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MANAGEMENTSAMENVATTING
In 2005 hebben de Universiteit Twente (UT)
en het Economisch Instituut voor de Bouw-
nijverheid (EIB) in opdracht van PSIBouw
een onderzoek uitgevoerd naar het vertrou-
wen tussen opdrachtgevers en opdrachtne-
mers op operationeel niveau. In het kader
van het onderzoek zijn ongeveer 1500 pro-
jectleiders benaderd met het verzoek een uit-
gebreide enquête in te vullen en te retour-
neren. Ongeveer 23 procent van de project-
leiders heeft gerespondeerd. Daarnaast heb-
ben we een enkele keer gebruik gemaakt
van data uit twee andere onderzoeken on-
der opdrachtgevers en opdrachtnemers, die
in 2005 door het EIB zijn uitgevoerd. 
In dit onderzoek hebben we onderscheid ge-
maakt tussen het vertrouwen bij degene die
vertrouwt en de betrouwbaarheid van dege-
ne die wordt vertrouwd. Hierbij beschouwen
we vertrouwen als een state of mind. Vertrou-
wen hebben in competenties van iemand be-
tekent dat men verwacht dat de ander in
staat is om volgens verwachting te presteren.
Vertrouwen hebben in intenties van iemand
betekent dat men verwacht dat de ander be-
reid en welwillend is om zich in te zetten.
Soms is dit vertrouwen gebaseerd op een
bewuste inschatting van de betrouwbaarheid
van de ander. Maar het kan ook minder be-
rekenend zijn en zijn oorsprong bijvoorbeeld
vinden in gevoelens van empathie.
Uit het onderzoek blijkt dat zowel project-
leiders van opdrachtgevers, als projectlei-
ders van opdrachtnemers, over het algemeen
zeggen (veel) vertrouwen in elkaar te hebben.
Ze waarderen elkaars kennis en kunde en
vinden tegelijkertijd dat de ander voldoende
betrokken en toegewijd is bij het project.
Het gedrag van de ander wordt dan ook re-
delijk positief gewaardeerd en geïnterpre-
teerd. Men zegt elkaars manier van werken
te kennen en men heeft daardoor niet de
behoefte om de ander voortdurend te moni-
toren. Projectleiders die aangeven de ande-
re partij te wantrouwen, beoordelen het ge-
drag van de ander daarentegen een stuk ne-
gatiever. Ze zeggen meer problemen tijdens
de samenwerking te ervaren, wat de voort-
gang van een project niet ten goede komt. 
Een mogelijke verklaring voor het relatief
hoge wederzijdse vertrouwen kan zijn dat
we in dit onderzoek niet alleen grote, risico-
volle projecten hebben bekeken, maar ook
kleine en middelgrote, naar verhouding min-
der complexe projecten hebben onderzocht.
Tegelijkertijd blijkt uit het onderzoek dat
organisaties vaak op projectoverstijgende
basis met elkaar samenwerken, hetgeen
wederzijds vertrouwen ten goede kan komen.
Het kan ook zijn dat vertrouwen op project-
leiderniveau wordt beïnvloed door een zeke-
re 'projecttrots': Projectleiders van beide
partijen zien zich voor de taak gesteld om
een project binnen geldende randvoorwaar-
den te realiseren en 'zetten daar samen de
schouders onder'.
In ieder geval kan gesteld worden dat ten-
minste op het niveau van projectleiders er
geen sprake is van een gebrek aan vertrou-
wen tussen opdrachtgevers en opdrachtne-
mers dat vernieuwing van de bouwsector in
de weg zou staan. Op het operationele ni-
veau blijkt een ruime mate van wederzijdse
tevredenheid en vertrouwen aanwezig te zijn,
wat een sterke basis voor experimenten
met andere verhoudingen tussen opdracht-
gever en opdrachtnemer mag worden ge-
noemd. Nader onderzoek zal moeten aanto-
nen of het vertrouwen dat op projectleider-
niveau ervaren wordt, ook in voldoende ma-
te bestaat op andere leidinggevende niveaus
binnen de organisaties van de opdrachtge-
ver en de opdrachtnemer.
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81 INLEIDING
1.1 Aanleiding van het
onderzoek
Dit rapport bevat de uitkomsten van een on-
derzoek naar het vertrouwen dat projectlei-
ders van opdrachtgevers en opdrachtnemers
in elkaar hebben gedurende de uitvoering
van een bouwproject. Het onderzoek is in
opdracht van PSIBouw uitgevoerd door de
Universiteit Twente en het EIB. De Univer-
siteit van Tilburg heeft in het onderzoek
een adviserende rol gespeeld. Aanleiding
voor het onderzoek is de wens tot vernieu-
wing en verbetering van verhoudingen bin-
nen de bouwsector. De aanleiding voor deze
wens waren ondermeer de onderzoeksresul-
taten van de Parlementaire Enquête Bouw-
nijverheid, die mechanismen van marktver-
deling en prijsopdrijving zichtbaar heeft ge-
maakt. Om het functioneren van de bedrijfs-
tak te verbeteren zijn daarom verschillende
onderzoeks- en vernieuwingsinitiatieven op-
gestart. PSIBouw, een onderzoeksnetwerk
dat gedeeltelijk door de bouwsector en ge-
deeltelijk door de overheid wordt gefinan-
cierd, is een platform waar veel onderzoek
naar de bouwnijverheid is ondergebracht.
Het voorliggende onderzoek richt zich op
het in kaart brengen van het vertrouwen
tussen opdrachtgevers en opdrachtnemers
op operationeel niveau. Vertrouwen is een be-
langrijk element in een samenwerkingsrela-
tie, omdat het bijvoorbeeld openheid en in-
formatiedeling bevordert. Ook draagt ver-
trouwen bij aan het probleemoplossende ver-
mogen van een samenwerking. De onder-
zoeksresultaten kunnen worden gebruikt in
een bredere analyse om gedragingen van
partijen binnen de bouwsector te verklaren
en waar nodig te zoeken naar mogelijkheden
om het functioneren van het bouwproces te
optimaliseren. 
1.2 Wat is en wat doet PSIBouw?
PSIBouw is een netwerk dat wordt gevormd
door bedrijven, (overheids-)organisaties en
universiteiten. Door in te zetten op proces-
en systeeminnovaties, streeft PSIBouw naar
een structurele verandering van de bouw-
sector. Een versnipperd en aanbodgestuurd
bouwproces zal moeten worden getransfor-
meerd tot een proces dat wordt gekenmerkt
door integratie van deelprocessen en dat
vraaggeoriënteerd is. Deze overgang of
transitie vergroot de waarde van de bouw-
sector voor de samenleving in haar geheel,
levert de opdrachtgever of gebruiker meer
of betere waar voor zijn geld en schept con-
dities voor een beter rendement van bedrij-
ven. PSIBouw heeft zich daarom ten doel
gesteld om een breed scala aan relaties bin-
nen de bouw te beschrijven, te begrijpen en
waar mogelijk te verbeteren. 
Dit onderzoek is uitgevoerd in opdracht van
het PSIBouwcluster 'voorwaarden'. Binnen
dit cluster wordt onderzoek gedaan naar de
relatie tussen het gedrag van deelnemers
aan het bouwproces en het verloop en de
resultaten van het bouwproces. De gedach-
te is dat het bouwproces veelal suboptimaal
verloopt, hetgeen veroorzaakt wordt door
de binnen de bouw heersende cultuur en
geldende regelgeving. Het onderzoek bin-
nen het cluster 'voorwaarden' richt zich op
de vraag hoe men deze cultuur en regels -
indien noodzakelijk - kan en moet bijstel-
len. Daartoe wordt, in samenwerking met
andere clusters, allereerst in kaart gebracht
hoe binnen het huidige bouwproces de cul-
tuur, het gedrag en de procesresultaten op
elkaar ingrijpen. Het voorliggende onder-
zoek valt binnen dit eerste onderzoeksstadi-
um. In een tweede stadium kan vervolgens
worden aangegeven hoe de cultuur, het ge-
drag en de regels kunnen en moeten wor-
den bijgesteld om het bouwproces te opti-
maliseren.
1.3 Opzet van het onderzoek
Voor het onderzoek zijn de volgende onder-
zoeksvragen geformuleerd: 
1. Wat is vertrouwen?
Vertrouwen is een glibberig en complex con-
cept. Daarom gaan we in de eerste plaats
na wat het is en hoe zich verhoudt tot bij-
voorbeeld betrouwbaarheid en integriteit.
Ook wordt de rol die vertrouwen speelt bin-
nen een interorganisationele samenwerking
beschreven.
9Bovenstaande vragen hebben we verwerkt
in een uitgebreide enquête. Deze is aan ruim
750 projectleiders van opdrachtgevers en
750 projectleiders van opdrachtnemers toe-
gestuurd. De respons was circa 23 procent.
In hoofdstuk 2 wordt de onderzoekspopula-
tie verder omschreven en toegelicht. Parallel
aan beide enquêtes heeft het EIB in opdracht
van de Regieraad Bouw een onderzoek uit-
gevoerd onder opdrachtgevers in de bouw
met als doel in kaart te brengen in hoeverre
veranderingen in de bouw zich vanuit een
opdrachtgeverperspectief daadwerkelijk
voordoen. Onder opdrachtnemers heeft het
EIB in opdracht van PSIBouw onderzoek
gedaan naar innovatief ondernemerschap.
In beide enquêtes waren enkele vragen op-
genomen over wederzijds vertrouwen. Op
enkele plaatsen in dit onderzoek hebben we
van deze data gebruik gemaakt.
1.4 Indeling van de rapportage
De structuur van het rapport volgt groten-
deels de onderzoeksvragen die in de vorige
paragraaf zijn benoemd. In het tweede hoofd-
stuk wordt de onderzoeksopzet besproken.
Ook lichten we de onderzoeksmethode toe.
In hoofdstuk 3 diepen we het concept ver-
trouwen uit. Door middel van een theoreti-
sche analyse hebben we geprobeerd om te
verklaren welke rol vertrouwen speelt in de
relatie tussen opdrachtgevers en opdracht-
nemers. Het vierde hoofdstuk bespreekt het
vertrouwen tussen projectleiders van op-
drachtgevers en projectleiders van opdracht-
nemers, terwijl in hoofdstuk 5 wordt ge-
zocht naar grondslagen voor dit vertrouwen.
In hoofdstuk 6 bespreken we welke invloed
de contractuele setting heeft op het weder-
zijdse vertrouwen. Ook gaan we na hoe de
mate van vertrouwen zich verhoudt tot het
conflictoplossende vermogen van de relatie.
Hoofdstuk 7 handelt over eventuele eerdere
en toekomstige samenwerkingsprojecten
tussen opdrachtgevers en opdrachtnemers
en beziet welke invloed deze projectover-
stijgende samenwerking heeft op het ver-
trouwen gedurende het huidige bouwproject.
In het achtste hoofdstuk hebben we de sa-
menvatting en de conclusies van dit onder-
zoek opgenomen.
2. Hoeveel vertrouwen is er tussen projectlei-
ders van opdrachtgevers en projectleiders 
van opdrachtnemers?
Als duidelijk is wat vertrouwen is, kan de
mate van vertrouwen tussen projectleiders
van opdrachtgevers en projectleiders van
opdrachtnemers in kaart worden gebracht.
Door het vertrouwen op verschillende ma-
nieren te 'meten' ontstaat er een consistent
beeld van de mate van wederzijds vertrou-
wen.
3. Waar is het aanwezige vertrouwen op geba-
seerd?
Vervolgens is het belangrijk om na te gaan
waar het vertrouwen op terug te voeren is.
Vooral als het gaat om het zoeken naar mo-
gelijkheden voor de creatie van vertrouwen,
is het belangrijk om de grondslagen van het
vertrouwen in kaart te brengen.
4. Hoe hangt vertrouwen samen met de con-
tractuele setting?
Vertrouwen is niet een opzichzelfstaand con-
cept. Contractuele afspraken bepalen in be-
langrijke mate de afhankelijkheid van par-
tijen en ook de risico's die ze mogelijk lo-
pen. Beide factoren zijn van invloed op de
noodzaak tot en het daadwerkelijke niveau
van vertrouwen. Tegelijkertijd brengen we
in kaart hoe het opgestelde contract en het
aanwezige vertrouwen zich verhouden tot
de manier waarop er met conflicten wordt
opgegaan.
5. Hoe hangt vertrouwen samen met eerdere 
en toekomstige samenwerking?
Veel samenwerkingsrelaties in de bouwnij-
verheid hebben een projectoverstijgend ka-
rakter. Daarom is het belangrijk om te be-
zien in hoeverre ervaringen uit het verleden
en mogelijk toekomstige samenwerkings-
projecten van invloed zijn op het wederzijd-
se vertrouwen. We gaan ook na hoe de te-
vredenheid met betrekking tot mogelijk eer-
dere projecten en de tevredenheid met be-
trekking tot het huidige project samenhangt
met de mate van vertrouwen.
op basis van een uitgebreide literatuurstu-
die gedefinieerd wat vertrouwen is en wel-
ke rol het speelt in een interorganisationele
samenwerking (figuur 2.1). Ook is onder-
zocht waar vertrouwen op gebaseerd is en
hoe het zich gedurende een relatie, in de
loop van de tijd, ontwikkelt. De ontwikke-
ling van vertrouwen hebben we ingepast in
een model waarmee de ontwikkeling van in-
terorganisationele relaties wordt beschre-
ven. Dit model houdt ook rekening met een
eventuele eerdere samenwerking of met een
mogelijke toekomstige samenwerking. Op
deze manier kunnen we de ontwikkeling
van de relatie tussen een opdrachtgever en
een opdrachtnemer goed beschrijven. Het
derde hoofdstuk van dit rapport vormt de
theoretische onderlegger van het onderzoek.
Bij het opstellen ervan hebben we vooral
gebruik gemaakt van bedrijfskundige en
managementliteratuur op het gebied van
vertrouwen. Daarbij hebben we ons verdiept
in het wetenschappelijke debat dat zich de
afgelopen jaren rondom vertrouwen afspeelt.
Omdat we het vertrouwen op operationeel
niveau meten, hebben we op basis van de
literatuurstudie twee enquêtes opgesteld;
een voor projectleiders van opdrachtgevers
en een voor projectleiders van opdrachtne-
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2 ONDERZOEKSOPZET
2.1 Inleiding
Zoals we in het vorige hoofdstuk hebben
aangegeven, doen we in dit rapport verslag
van een onderzoek naar het vertrouwen tus-
sen projectleiders van opdrachtgevers en
projectleiders van opdrachtnemers. Voor dit
onderzoek hebben we circa 1500 projectlei-
ders benaderd. Daarnaast hebben we gebruik
gemaakt van aanvullende data uit twee an-
dere onderzoeken onder opdrachtgevers en
opdrachtnemers. In de tweede paragraaf
van dit hoofdstuk lichten we de gehanteer-
de onderzoeksmethode toe. In de derde pa-
ragraaf beschrijven we de belangrijkste
kenmerken van de verschillende respondent-
groepen. 
2.2 Onderzoeksmethodologie
PSIBouw heeft in het voorjaar van 2005 de
opdracht gegeven voor een onderzoek naar
vertrouwen tussen projectleiders van op-
drachtgevers en projectleiders van opdracht-
nemers. Dit onderzoek is in 2005 uitgevoerd
door de Universiteit Twente en het EIB, in
samenwerking met de Universiteit van Til-
burg. In het voorjaar van 2005 hebben we
Voorjaar Uitwerking theoretische onderlegger
2005 enquêtes d.m.v. literatuurstudie
Zomer Opstellen en verzenden van enquêtes
2005
Najaar Verwerking en analyse van data +
2005 opstellen conclusies en rapportage
Figuur 2.1 Schematische weergave van de opzet van het onderzoek
Bron: UTwente, EIB
mers. In de zomer van 2005 zijn beide res-
pondentgroepen benaderd. Van de circa 1500
benaderde projectleiders heeft ongeveer 23
procent gerespondeerd. In beide enquêtes
hebben we vragen opgenomen met betrek-
king tot het wederzijdse vertrouwen. Daar-
bij hebben we gevraagd naar de wijze waar-
op partijen elkaars betrouwbaarheid inschat-
ten en waarderen. Ook hebben we onder-
zocht hoe de relatie tussen beide zich ont-
wikkelt in termen van wederzijdse informa-
tievoorziening, conflicthantering en contract-
gebruik. 
In het najaar van 2005 hebben we de data
verwerkt en geanalyseerd. Bij de analyse
van de gegevens hebben we gebruik gemaakt
van aanvullende data, afkomstig van een
tweetal aanpalende onderzoeken die in 2005
door het EIB zijn uitgevoerd. In opdracht
van de Regieraad Bouw heeft het EIB on-
derzoek gedaan naar de rol van opdrachtge-
vers in het bouwproces1. Daarnaast heeft
het EIB in opdracht van PSIBouw gekeken
naar de positie van opdrachtnemers2. In
beide enquêtes waren vragen opgenomen
met betrekking tot het vertrouwen dat de
partijen in elkaar hebben. 
2.3 Enquêtering opdrachtgevers
Enquêtering projectleiders 
opdrachtgevers
Aan circa 750 projectleiders van opdracht-
gevers hebben we gevraagd om op basis
van een concreet praktijkproject - waarbij
ze zelf de projectleiding verzorg(d)en - ruim
50 vragen te beantwoorden met betrekking
tot het vertrouwen dat ze al dan niet hebben
in de (projectleider van de) opdrachtnemer.
Het merendeel van de projectleiders (611)
is werkzaam voor organisaties als woning-
corporaties, verenigingen, stichtingen en
bedrijven. In het rapport wordt deze groep
aangeduid met de noemer 'organisaties'.
Van deze groep hebben we 115 bruikbaar
ingevulde enquêtes retour ontvangen. Daar-
naast hebben we 128 projectleiders benaderd
die werkzaam zijn voor gemeenten. Van de-
ze groep zijn 20 bruikbaar ingevulde enquê-
tes retour ontvangen. Tot slot hebben we
aan 82 particuliere opdrachtgevers een en-
quête gestuurd. Deze groep heeft nauwelijks
gerespondeerd. Aangezien er slechts 6 inge-
vulde enquêtes zijn teruggestuurd, hebben we
de particulieren dan ook verder niet in het
onderzoek meegenomen. Dit betekent dat we
in dit onderzoek werken met een opdracht-
geverrespons van 18,3 procent (tabel 2.1). 
Van de projectleiders die werken voor een
organisatie, werkt ongeveer 60 procent voor
een organisatie met meer dan 50 medewer-
kers in dienst (tabel 2.2). Een op de acht is
werkzaam voor een organisatie die minder
dan 10 medewerkers in dienst heeft. Verder
blijkt dat de projectleiders in 55 procent van
de gevallen werkzaam zijn op een woning-
bouwproject. In 42 procent van de gevallen
betrof het een projectleider die werkt(e) aan
utiliteitsbouwproject. In slechts 4 gevallen
bleken de projectleiders werkzaam te zijn
op een gww-project. 
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Verstuurd Respons Percentage
Organisaties 611 115 18,8
Gemeenten 128 20 15,6
Totaal 739 135 18,3
Tabel 2.1 Respons projectleiders opdrachtgevers
Bron: UTwente, EIB
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Aantal werknemers/ projecttype Aantal Percentage
Aantal werknemers
≤ 10 13 13,5
11 - 25 17 12,1
26 - 50 19 13,5
> 50 84 59,6
(onbekend) (2) (1,4)
Totaal 135 100
Projecttype
Woningbouw 72 55,3
Utiliteitsbouw 59 41,8
Grond-, water- en wegenbouw 4 2,8
Totaal 135 100
Tabel 2.2 Verdeling respons projectleiders opdrachtgevers, naar aantal 
medewerkers in dienst en naar projecttype
Bron: UTwente, EIB
Aantal ondervraagde Schriftelijke Mondelinge
opdrachtgevers enquêtering enquêtering
Type opdrachtgever Klein Groot
Aantal Respons (%) Aantal Respons (%)
Woningcorporaties 184 46 17 49
Gemeenten 137 32 18 51
Particulieren1) 328 20 - -
Bedrijven, commercieel2) 76 18 27 49
Bedrijven, non-commercieel3) 148 48 - -
Provincies - - 11 92
Waterschappen - - 3 60
Rijksoverheid - - 6 75
Projectontwikkelaars - - 7 44
Totaal 873 27 89 54
Tabel 2.3 Respons van de in het Regieraadonderzoek benaderde 
opdrachtgevers, naar type opdrachtgever en naar wijze van 
benadering
Bron: EIB
1) Inclusief verenigingen van eigenaren
2) Bedrijven die voor de markt werken, zoals handelsbedrijven, industrie, etc.
3) Bedrijven die niet voor de markt werken, zoals stichtingen en verenigingen.
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Enquêtering in het kader van de
Regieraad Bouw
Naast de gegevens uit de enquête onder pro-
jectleiders, hebben we gebruik gemaakt van
een enquête onder opdrachtgevers die in
2005 door het EIB is uitgezet in opdracht
van de Regieraad Bouw. In dat onderzoek is
een aantal vragen geweid aan het vertrou-
wen dat opdrachtgevers in opdrachtnemers
zeggen te hebben. Het gaat hierbij zowel om
schriftelijke als mondelinge enquêtes (tabel
2.3). In totaal zijn ruim 3.400 opdrachtge-
vers benaderd. Hiervan heeft 27 procent ge-
reageerd. De gegevens uit deze enquêtes
worden in dit rapport gebruikt als onder-
steuning voor de cijfers afkomstig van de
enquête onder de projectleiders. Het gaat
er hierbij vooral om dat mogelijk verschil-
len kunnen worden geconstateerd tussen
verschillende typen opdrachtgevers.
2.4 Enquêtering opdrachtnemers
Enquêtering projectleiders 
opdrachtnemers
Aan circa 750 projectleiders van opdracht-
nemers is gevraagd om op basis van een
concreet praktijkproject - waarbij ze zelf de
projectleiding verzorg(d)en - ruim 50 vra-
gen te beantwoorden met betrekking tot het
vertrouwen dat ze al dan niet hebben in de
(projectleider van de) opdrachtgever. Ruim
202 bruikbaar ingevulde enquêtes hebben
we retour ontvangen. Dit betekent een op-
drachtnemerrespons van circa 27 procent.
Verreweg de grootste groep respondenten
behoort tot de b&u-sector. Ze zijn werkzaam
voor bedrijven die projecten uitvoeren op
het gebied van nieuwbouw, verbouw en on-
derhoud van woningen en gebouwen. Bin-
nen de gww-sector zijn de projectleiders
werkzaam voor bedrijven die projecten uit-
voeren binnen de grond-, water- en wegen-
bouw, of die zich bezig houden met kabel-
en buizenwerk, met droog baggerwerk en
met betonwerk.
Ongeveer tweederde van de benaderde pro-
jectleiders van opdrachtnemers is werkzaam
voor bedrijven met meer dan 50 medewer-
kers in dienst (tabel 2.5). Een vijfde werkt
voor een bedrijf dat 26-50 medewerkers in
dienst heeft. 
De onderzoeksresultaten die in dit rap-
port met betrekking tot opdrachtgevers
worden besproken, zijn voornamelijk 
verkregen op basis van vragenlijsten die 
in het kader van het onderzoek Bouwen 
op Vertrouwen aan projectleiders van op-
drachtgevers zijn voorgelegd. Als in een 
enkel geval de gegevens afkomstig zijn
van het Regieraadonderzoek Opdracht-
gevers aan het woord staat dat expliciet 
aangegeven.
Verstuurd Respons Percentage
B&u 655 175 26,7
Gww 90 27 30,0
Totaal 745 202 27,1
Tabel 2.4 Respons projectleiders opdrachtnemers
Bron: UTwente, EIB
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Aantal werknemers Aantal Percentage
≤ 10 6 3,0
11 - 25 18 8,9
26 - 50 41 20,3
> 50 137 67,8
Totaal 202 100
Tabel 2.5 Verdeling respons projectleiders - opdrachtnemers, naar aantal 
medewerkers in dienst
Bron: UTwente, EIB
Sector/ grootteklasse/ Populatie Steekproef Responsgroep
deelsector
Aantal Percentage
Bouw:
- klein 9.755 1.319 253 19,2
- midden 3.973 920 238 25,9
- groot 283 240 70 29,2
Totaal bouw 14.011 2.479 561 22,6
Bouwinstallatie:
- klein 5.184 650 87 13,4
- midden+groot 2.017 702 119 17,0
Totaal bouwinstallatie 7.201 1.352 206 15,2
Bouw en bouwinstallatie:
B&u algemeen 5.746 998 288 28,9
Gww algemeen 809 255 49 19,2
Gespecialiseerd 7.456 1.226 224 18,3
Elektrotechnisch 2.606 452 62 13,7
Overige installatie 4.595 900 144 16,0
Totaal bouwnijverheid 21.212 3.831 767 20,0
Tabel 2.6 Respons van de in het PSIBouwonderzoek benaderde 
opdrachtnemers, naar populatie, steekproef en responsgroep1)
Bron: EIB
1) EIB. Procesintegratie en innovatief ondernemerschap in de bouwnijverheid. Amsterdam, 2005
Enquêtering in het kader van PSIBouw
Naast de gegevens uit de enquête onder
projectleiders van opdrachtnemers hebben
we gebruik gemaakt van een enquête die in
2005 is gehouden in het kader van een on-
derzoek onder bouw- en bouwinstallatiebe-
drijven in opdracht van PSIBouw. In dat on-
derzoek heeft het EIB aan ruim 3.800 bouw
(installatie-)bedrijven een enquête gestuurd.
Uiteindelijk zijn 767 bruikbaar ingevulde
vragenlijsten retour ontvangen (zie tabel 2.6
voor de populatie- en responsverdeling).
Een van de onderdelen van deze vragenlijst
betrof het vertrouwen van opdrachtnemers
in opdrachtgevers. 
De onderzoeksresultaten die in dit rap-
port met betrekking tot opdrachtnemers 
worden besproken, zijn voornamelijk ver-
kregen op basis van vragenlijsten die 
in het kader van het onderzoek Bouwen 
op Vertrouwen aan projectleiders van op-
drachtnemers zijn voorgelegd. Als in een 
enkel geval de gegevens afkomstig zijn 
van het PSIBouwonderzoek Procesinte-
gratie en innovatief ondernemerschap in de 
bouwnijverheid, staat dat expliciet aange-
geven.
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Noten
1 EIB. Opdrachtgevers aan het woord. Amsterdam, 2005.
2 EIB. Procesintegratie en innovatief ondernemerschap 
in de bouwnijverheid. Amsterdam, 2005.
Vertrouwen kan worden omschreven als een
state of mind (Sako, 1992). Iemand die ver-
trouwt, is bereid het risico te ondergaan dat
degene die hij vertrouwt hem 'in de steek
laat'. Hij verwacht echter dat dit niet zal
gebeuren, of hij besteedt geen aandacht aan
die mogelijkheid. Iemand die vertrouwt,
stelt zich dus in zekere mate kwetsbaar op.
Hij loopt een risico, maar verwacht dat het
risico acceptabel is. Hij vertrouwt erop dat
degene die hij vertrouwt geen misbruik
maakt van het hem geschonken vertrouwen,
ook al doen zich daarvoor mogelijkheden
voor (Nooteboom, 2002). 
Aspecten en omstandigheden van
vertrouwen
Vertrouwen heeft verschillende aspecten,
waarbij het bij mensen veelal gaat om aspec-
ten van gedrag. Vertrouwen hebben in de
competenties van iemand betekent dat men
verwacht dat de ander in staat is om volgens
verwachting te presteren. Hierbij gaat het
om de deskundigheid, vaardigheden en ken-
nis die iemand nodig heeft om aan verwach-
tingen te kunnen voldoen. Vertrouwen in
intenties van iemand betekent dat men ver-
wacht dat de ander bereid en welwillend is
om zich in te zetten. Vertrouwen betekent
dan dat men verwacht dat de ander zich niet
opportunistisch zal gedragen, zelfs wanneer
hem dat voordeel zou opleveren. Opportu-
nisme houdt in dat de ander zich onttrekt
aan afspraken of aan intenties voor afspra-
ken tot samenwerking. Intentioneel ver-
trouwen heeft dus betrekking op iemands
toewijding, loyaliteit en betrokkenheid. 
Vertrouwen is ook afhankelijk van de om-
standigheden. Men kan iemand in sommige
omstandigheden vertrouwen en in andere
niet. De omstandigheden kunnen iemands
vaardigheden te boven gaan. Maar het kan
ook zijn dat door de omstandigheden iemands
loyaliteit dusdanig onder druk komt te staan,
dat hij niet meer te vertrouwen is. De inzet
van vertrouwen, dat wil zeggen de mogelijke
opbrengst of het mogelijke verlies, speelt
hierbij een belangrijke rol. Hoe groter de
waarde van de inzet is (de kans dat iemand
niet aan verwachtingen voldoet, vermenig-
vuldigd met de omvang van het mogelijke
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3 HET CONCEPT VERTROUWEN
3.1 Inleiding
In het eerste hoofdstuk van dit rapport heb-
ben we de aanleiding van het onderzoek be-
schreven. In hoofdstuk 2 hebben we de on-
derzoeksmethode toegelicht en is de onder-
zoekspopulatie omschreven. In dit hoofdstuk
wordt vervolgens het concept vertrouwen
uitgediept en toegelicht. Dit doen we door
allereerst vertrouwen te definiëren. Omdat
vertrouwen niet statisch maar voortdurend
aan verandering onderhevig is, beschrijven
we in paragraaf 3.3 de dynamiek rondom
vertrouwen. Vervolgens zien we in de vierde
paragraaf welke rol vertrouwen speelt in
een zich ontwikkelende relatie tussen een
opdrachtgever en een opdrachtnemer. 
3.2 Definitie van vertrouwen
Vertrouwen is een belangrijke menselijke
waarde die iedereen begrijpt, totdat het ter
sprake komt of in de praktijk moet worden
gebracht. Dan wordt vaak gevlucht in cli-
chés of open deuren. Toen aan Augustinus
werd gevraagd wat tijd was, stond hij voor
een raadsel. Hij dacht dat hij het wist, maar
toen hij het moest uitleggen had hij geen
idee wat hij moest zeggen. Veel mensen heb-
ben eenzelfde ervaring met vertrouwen. Ter-
wijl het in het dagelijkse leven de gewoon-
ste zaak van de wereld is, weten we met de
vraag wat het is vaak nauwelijks raad. Dat
vertrouwen belangrijk is zal iedereen beamen,
zowel in persoonlijke als in zakelijke rela-
ties. De vraag is wat het is, wat voor rol het
speelt en hoe het gecreëerd, gehandhaafd en/
of hersteld moet worden (Solomon, 2001).
In de analyse van vertrouwen maken we
een systematisch onderscheid tussen het
vertrouwen bij de vertrouwer en de betrouw-
baarheid van de vertrouwde. In dit onder-
zoek zijn we ervan uitgegaan dat de vertrou-
wer een individu is, terwijl het object van
vertrouwen zowel een individu als een orga-
nisatie kan zijn. Als er sprake is van een
zekere mate van vertrouwen bij de vertrou-
wer, dan beschouwt hij degene (datgene)
die (dat) hij vertrouwt in zeker opzicht als
betrouwbaar. 
verlies), des te sneller iemand geneigd zal
zijn om de gedragingen van de ander wan-
trouwig te monitoren (Lindenberg, 2000). 
gedrag is zijn vertrouwen niet-berekenend.
Buiten de tolerantiegrenzen maakt de ver-
trouwer een afweging of de ander betrouw-
baar genoeg is om te vertrouwen. Zijn ver-
trouwen wordt dan berekenend (Pettit,
1995; Nooteboom, 2002). 
Het vertrouwen van de vertrouwer kent dus
grenzen. En ook de betrouwbaarheid van
degene die wordt vertrouwd is niet grenze-
loos. De vraag is daarom niet of iemand
vertrouwt, maar waar hij zijn grenzen legt.
En de vraag is niet of iemand betrouwbaar
is, maar tot op welke hoogte hij betrouw-
baar is.
Bronnen van vertrouwen
Het vertrouwen van de een is gebaseerd op
het gedrag van de ander. Als het vertrouwen
niet-berekenend is, vindt het zijn basis bij-
voorbeeld in gevoelens van empathie - "Ik
vind hem aardig, dus hij is te vertrouwen" -
bij de vertrouwer. In dat geval spreken we
van oorzaken van vertrouwen. Als de vertrou-
wer bewust afweegt of de ander te vertrou-
wen is, spreken we van redenen van vertrou-
wen. Degene die vertrouwt zoekt dan naar
bronnen van betrouwbaarheid bij de ander. 
Iemands betrouwbaarheid kan op verschil-
lende bronnen worden teruggevoerd. Het
kan gebaseerd zijn op motieven van eigen-
belang, maar het kan ook sociale of ethische
wortels hebben. Als betrouwbaarheid kan
worden teruggevoerd op eigenbelang, zeg-
gen we in het dagelijkse taalgebruik: 'Ik
vertrouw op je'. Als iemands betrouwbaar-
heid sociale of ethische wortels heeft, zeg-
gen we: 'Ik heb vertrouwen in je'. Je kunt
dus 'op' iemand vertrouwen, zonder vertrou-
wen 'in' hem te hebben (Williams, 1988). 
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In hoofdstuk 4 brengen we het vertrouwen
in kaart dat projectleiders van opdracht-
gevers en opdrachtnemers in elkaar heb-
ben. Ook zien we in hoeverre beide par-
tijen elkaar als betrouwbaar ervaren, 
waarbij we nagaan hoe partijen de inten-
ties en competenties van elkaar waar-
deren. Tot slot onderzoeken we in hoe-
verre opdrachtgevers en opdrachtnemers 
ervaren dat hun vertrouwen, onder invloed
van gebeurtenissen die zich rondom een 
project voordoen, aan verandering onder-
hevig is. 
Iemand vertrouwt een ander dus in zeker
opzicht, afhankelijk van de omstandigheden.
En net zo als iemand meer vertrouwen kan
hebben in de een dan in de ander, is de een
daadwerkelijk betrouwbaarder dan de ander.
Net als vertrouwen heeft betrouwbaarheid
daarom grenzen. 
3.3 Dynamiek van vertrouwen 
Iemand die een ander vertrouwt, is zich
niet voortdurend bewust van de mogelijke
risico's die hij loopt. Vaak veronderstelt hij
de betrouwbaarheid van de ander simpel-
weg, totdat er indicaties van het tegendeel
zijn. Dan wordt hij zich er van bewust dat
de ander mogelijk onbetrouwbaar is. Deze
bewuste inschatting van de situatie hoeft
overigens niet per definitie in wantrouwen
te resulteren. De balans kan ook in het voor-
deel van vertrouwen doorslaan. 
Vertrouwen heeft dus zowel een berekenende
als een niet-berekenende component. Het ver-
trouwen van degene die vertrouwt, is on-
derhevig aan grenzen van tolerantie van af-
wijkend gedrag van degene die wordt ver-
trouwd. Wanneer de vertrouwer gedrag bui-
ten deze tolerantiegrenzen constateert, wordt
hij geprikkeld om de mogelijke gevolgen
van onbetrouwbaarheid onder ogen te zien.
Binnen de tolerantiegrenzen van afwijkend
In hoofdstuk 5 gaan we na waar het ver-
trouwen tussen opdrachtgevers en op-
drachtnemers op gebaseerd is. We
bespreken verschillende bronnen van 
vertrouwen en wantrouwen, door te na 
te gaan hoe partijen het concrete gedrag 
van elkaar interpreteren en waarderen. 
achter woorden en gedragingen van de an-
dere partij. Tijdens deze fase krijgen de par-
tijen een eerste beeld van de intenties, com-
petenties en verwachtingen van elkaar. Op
basis van wat ze over elkaar leren, wordt
de betrouwbaarheid van de ander ingeschat
en worden de eerste grenzen van vertrou-
wen vastgesteld. Mogelijke eerdere samen-
werking speelt een belangrijke rol bij de
vaststelling van deze grenzen. Als de partij-
en elkaar niet kennen vanuit een eerdere
samenwerkingsrelatie, heeft de reputatie
van de ander een belangrijke invloed op het
initiële vertrouwen. Maar ook mogelijk toe-
komstige samenwerking is van invloed op
de formele en informele processen die zich
tijdens deze fase voordoen (Welling, 2006). 
Op het moment dat het komt tot besluitvor-
ming, moet onderscheid worden gemaakt
tussen het formele besluit, vastgelegd in
een formeel contract, en de informele ver-
wachtingen die door het onderhandelings-
proces zijn gewerkt. Het formele contract
kan een psychologische waarde hebben en
dienen als bezegeling van het vertrouwen
tussen beide partijen. Het contract kan als
een soort project- of stappenplan worden
opgesteld en als zodanig dienen als handvat
om de samenwerking in goede banen te lei-
den. Zo vormt het een basis voor samenwer-
king (commitment contract). Ook kunnen
regelingen zijn vastgelegd voor wanneer
zich binnen de relatie problemen voordoen.
De functie van het contract is dan om de
relatie te beschermen tegen onverwachte
gebeurtenissen als veranderende omstandig-
heden en conflicten (safeguarding contract).
Tenslotte kan het contract beschermen wat
beide partijen inbrengen of ontwikkelen
binnen de relatie (spill-over contract). In
veel gevallen zullen contracten elementen
bevatten die een combinatie van bovenstaan-
de doelen dienen (Klein Woolthuis, 1999).
Tegelijkertijd met het vaststellen van het
formele contract, hebben partijen tijdens de
onderhandelingsfase verwachtingen bij el-
kaar gewekt over hun betrouwbaarheid.
Deze verwachtingen vormen de basis voor
het vertrouwen dat partijen in elkaar heb-
ben bij aanvang van de uitvoeringsfase van
het project. 
18
Ontwikkeling van vertrouwen
Naar mate een relatie voortduurt, ontwik-
kelt het vertrouwen zich. In een eerste sta-
dium van een relatie kan vertrouwen geheel
ontbreken. Partijen zullen dan proberen om
mogelijk opportunistisch gedrag van de an-
der te beheersen door controle en monito-
ring. Als de aanwezige kennis over de in-
tenties en competenties van de ander toe-
neemt, wordt het mogelijk om grenzen van
betrouwbaarheid en tolerantiegrenzen van
vertrouwen vast te stellen. Deze grenzen
worden vervolgens voortdurend aangepast
in het licht van ervaringen en gebeurtenis-
sen die zich in de loop van de tijd voordoen.
Partijen zullen het gedrag van elkaar pro-
beren te interpreteren en waarderen. Zowel
vertrouwen als wantrouwen werken hierbij
veelal zelfversterkend. Een relatie kan in
het algemeen dus worden gekarakteriseerd
door ver- of wantrouwen, terwijl ditzelfde
ver- of wantrouwen tegelijkertijd voortdu-
rend aan verandering onderhevig is. 
3.4 Vertrouwen en de relatie 
tussen opdrachtgevers en 
opdrachtnemers
De effectiviteit en efficiëntie van de samen-
werking tussen een opdrachtgever en een
opdrachtnemer is in grote mate afhankelijk
van de kwaliteit van de relatie. Deze relatie
is geen statisch gegeven, maar ontwikkelt
zich in de loop van de tijd. Een door Ring
en Van de Ven (1994) ontwikkeld model
geeft in hoofdlijnen de verschillende fasen
van een interorganisationele samenwerkings-
relatie weer (figuur 3.1). 
Tijdens een project gaan opdrachtgevers en
opdrachtnemers door cycli van onderhande-
ling, besluitvorming en uitvoering. In alle
fasen spelen zowel formele als informele
processen een rol, die elkaar beïnvloeden.
In de onderhandelingsfase zijn er expliciete,
formele onderhandelingen over de mogelijke
risico's, de uit te voeren activiteiten en de
te bereiken resultaten. Maar er is ook spra-
ke van informele zingevingsprocessen. Naast
het vastleggen van verantwoordelijkheden
en bevoegdheden, zullen beide partijen im-
mers voortdurend zoeken naar de bedoeling
In hoofdstuk 6 zien we hoe de relatie 
tussen opdrachtgevers en opdrachtne-
mers is geformaliseerd door middel van 
contracten. Contractvorming, contractge-
bruik en conflicthantering koppelen we 
in dit zesde hoofdstuk aan de mate van 
wederzijds vertrouwen. 
gevoelens delen, wat bijvoorbeeld de oplos-
sing van mogelijk ontstane problemen ten
goede komt. Aan de andere kant kan een
uiting van mogelijk wantrouwen de basis
voor het opgebouwde vertrouwen vernieti-
gen. Partijen zullen zich defensiever gaan
opstellen, informatie achterhouden en in
toenemender mate de behoefte voelen om
de ander te controleren en te monitoren. 
Het ligt voor de hand om de onderhande-
lings- en besluitvormingsfase te positione-
ren in de aanbestedingsfase van een bouw-
project. Dit gaat echter voorbij aan het feit
dat bij een project van enige complexiteit
ook tijdens de uitvoering sprake is van on-
derhandelings- en besluitvormingsactivitei-
ten. De genoemde fasen in het model van
Ring en Van de Ven (1994) kunnen dus wor-
den gezien als cycli van interacties, waarbij
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ERVARINGEN VERLEDEN VERWACHTINGEN TOEKOMST
ONDERHANDELING
Over verwachtingen & risico's, door:
Formele onderhandelingen &
zingeving
EVALUATIE
Op basis van:
Afhankelijkheid &
vertrouwen
UITVOERING BESLUITVORMING
Van wat besloten is, door: M.b.t. toekomstige acties, door:
Rolgedrag & Formeel contract &
persoonlijke interactie      psychologisch contract
Figuur 3.1 Ontwikkeling van interorganisationele samenwerking 
Bron: Ring en Van de Ven, 1994, aangevuld door Klein Woolthuis, 1999
In de uitvoeringsfase is sprake van formele
rollen (opdrachtgevers, opdrachtnemer),
maar ook van informele persoonlijke relaties.
Het in de onderhandelingsfase opgebouwde
vertrouwen wordt in deze fase getoetst en
bijgesteld, aangezien de operationele samen-
werking in deze fase plaatsvindt. Naar mate
het wederzijdse vertrouwen groeit, zullen
partijen opener en eerlijker communiceren.
Ze zullen meer persoonlijke belangen en
zetten. Vertrouwen en betrouwbaarheid zijn
hierbij altijd afhankelijk van de heersende
omstandigheden. Soms is vertrouwen geba-
seerd op een bewuste, rationele inschatting
van de betrouwbaarheid van de ander. Maar
het kan ook minder berekenend zijn en zijn
oorsprong bijvoorbeeld vinden in gevoelens
van empathie. 
Vertrouwen is niet iets statisch, maar voort-
durend aan verandering onderhevig. Vertrou-
wen wordt doorlopend bijgesteld in het licht
van ervaringen en gebeurtenissen die zich
rondom een relatie voordoen. De relatie tus-
sen een opdrachtgever en een opdrachtne-
mer doorloopt fasen van onderhandeling,
besluitvorming en uitvoering, waarbij ook
tijdens de uitvoering sprake kan zijn van
onderhandelings- en besluitvormingsactivi-
teiten. Partijen zullen in elke fase het ge-
drag van elkaar proberen te interpreteren
en waarderen. De mate waarin partijen er-
varen dat ze afhankelijk van elkaar zijn, be-
paalt de ruimte voor en de neiging tot oppor-
tunistisch gedrag en dus ook de noodzaak
voor wederzijds vertrouwen. 
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partijen hun eigen handelen steeds baseren
op de interpretatie en evaluatie van het ge-
drag van de ander. Hierbij wordt tijdens de
opeenvolgende fasen in de samenwerking
tussen opdrachtgevers en opdrachtnemers
met enige regelmaat geschakeld tussen ver-
schillende organisatieniveaus. De gedrags-
interpretatie kan positief uitpakken, als een
partij bijvoorbeeld vertrouwen schenkt, dat
beloond ziet en in antwoord daarop meer ver-
trouwen schenkt. Maar het kan ook negatief
uitpakken, bijvoorbeeld doordat opportunis-
tisch gedrag van de een leidt tot opportunis-
tisch gedrag van de ander (Weick, 1995). De
mate waarin partijen ervaren tijdens een
project afhankelijk te zijn van elkaar, bepaalt
de ruimte voor en neiging tot opportunis-
tisch gedrag en dus ook de noodzaak voor
wederzijds ver- of wantrouwen. 
In hoofdstuk 7 gaan we na in hoeverre 
partijen tijdens andere projecten al eer-
der met elkaar hebben samengewerkt. 
Ook onderzoeken we of opdrachtgevers 
en opdrachtnemers verwachten in de toe-
komst weer met elkaar samen te werken. 
Dit relateren we aan het vertrouwen dat 
partijen in elkaar zeggen te hebben. We 
bespreken in hoeverre beide partijen te-
vreden zijn over het verloop van het pro-
ject en we gaan na in hoeverre ze ervaren
dat ze afhankelijk zijn van elkaar tijdens 
het project. Ook deze aspecten relateren 
we aan het wederzijdse vertrouwen. 
3.5 Resumé
In de analyse van vertrouwen maken we
een onderscheid tussen vertrouwen bij de
vertrouwer en betrouwbaarheid bij de ver-
trouwde, waarbij vertrouwen kan worden
omschreven als een state of mind. Vertrou-
wen hebben in competenties van iemand be-
tekent dat men verwacht dat de ander in
staat is om volgens verwachting te preste-
ren. Vertrouwen hebben in intenties van
iemand betekent dat men verwacht dat de
ander bereid en welwillend is om zich in te
4 DE MATE VAN VERTROUWEN 
4.1 Inleiding
In het tweede hoofdstuk van dit rapport heb-
ben we de onderzoeksmethode toegelicht.
Ook hebben we de onderzoekspopulatie be-
schreven. In hoofdstuk 3 is het concept ver-
trouwen uitgediept. Dit vierde hoofdstuk
laat zien in hoeverre projectleiders van op-
drachtgevers en opdrachtnemers elkaar zeg-
gen te vertrouwen tijdens een project. In
paragraaf 4.2 presenteren we de cijfers die
zijn gegeven op de vraag hoeveel vertrouwen
de projectleiders in elkaar hebben. De vraag
in hoeverre partijen elkaar betrouwbaar vin-
den en dus zouden aanbevelen aan derden,
wordt in paragraaf 4.3 besproken. In de
vierde paragraaf staan we stil bij de veran-
dering in vertrouwen die projectleiders van
opdrachtgevers en opdrachtnemers geduren-
de het verloop van een bouwproject ervaren.
Tenslotte bezien we in hoeverre partijen de
ander bereid vinden - de intentie van de an-
der als basis voor vertrouwen - en in staat
achten - de competentie van de ander als
basis voor vertrouwen - om een zekere pres-
tatie te leveren. 
4.2 Cijfers voor de mate van 
vertrouwen
De meest eenvoudige manier om vertrouwen
tussen projectleiders van opdrachtgevers en
opdrachtnemers in kaart te brengen, is om
beiden te vragen een cijfer te geven voor
het vertrouwen dat ze in elkaar hebben. Dit
cijfer zegt op zich weinig, aangezien men-
sen geneigd zullen zijn te zeggen een ander
te vertrouwen, terwijl het de vraag is of ze
dit daadwerkelijk doen. Daarom hebben we
in dit vierde hoofdstuk het vertrouwen op
heel verschillende manieren in kaart ge-
bracht. In het vijfde hoofdstuk zoomen we
vervolgens in op hoe opdrachtgevers en op-
drachtnemers het gedrag van elkaar inter-
preteren en waarderen. Deze gedragsinter-
pretatie ligt ten grondslag aan het vertrou-
wen dat de partijen in elkaar hebben. 
Aan projectleiders van opdrachtgevers is op
basis van een concreet praktijkproject ge-
vraagd een cijfer te geven voor het vertrou-
wen dat zij hebben in de onderneming die
het desbetreffende project heeft uitgevoerd.
Hierbij kon een cijfer worden gegeven op de
schaal van 1 t/m 5, waarbij het cijfer 1 staat
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Geen/ weinig Neutraal Veel/ volledig Totaal
vertrouwen vertrouwen
Type opdrachtgever
Organisaties 5 12 83 100
Gemeenten - 6 94 100
Grootteklasse
≤ 50 9 14 77 100
> 50 1 8 91 100
Totaal opdrachtgevers 4 11 85 100
Tabel 4.1 Procentuele verdeling van het door projectleiders van 
opdrachtgevers gegeven cijfer voor het vertrouwen in de 
opdrachtnemer (n = 135)
Bron: UTwente, EIB
tabel is een uitsplitsing gemaakt naar bedrij-
ven die werkzaam zijn in de b&u en naar
bedrijven die werkzaam zijn in de gww.
Opdrachtnemers die werkzaam zijn in de
b&u geven over het algemeen een hoger cij-
fer voor het vertrouwen in opdrachtgevers
dan collega's uit de gww. Projectleiders van
kleine opdrachtnemers blijken relatief meer
vertrouwen te hebben in opdrachtgevers dan
projectleiders van grote opdrachtnemers.
Differentiatie naar opdrachtgevers
In het kader van een onderzoek dat in 2005
door het EIB in opdracht van de Regieraad
Bouw1 is verricht, is aan een grote groep
opdrachtgevers (n = 962) gevraagd om een
cijfer te geven voor het vertrouwen dat ze
hebben in opdrachtnemers. Aan verschillen-
de groepen opdrachtgevers is gevraagd om
dit vertrouwen te waarderen met een cijfer
op een schaal van 1 t/m 10, waarbij het cij-
fer 1 staat voor 'geen vertrouwen' en het
cijfer 10 voor 'volledig vertrouwen'. Hierbij
moet worden opgemerkt dat het gaat om
'vertrouwen in opdrachtnemers in het alge-
meen' en niet om het vertrouwen in de op-
drachtnemer van een specifiek bouwproject.
Aan kleine bedrijven en particulieren is wel
gevraagd om op basis van een concreet prak-
tijkproject een vertrouwenscijfer te geven.
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voor 'geen vertrouwen' en het cijfer 5 voor
'volledig vertrouwen'. In tabel 4.1 worden
de cijfers gepresenteerd. Uit de tabel blijkt
dat ongeveer 90 procent van de projectlei-
ders van gemeenten aangeeft veel / volledig
vertrouwen te hebben in de opdrachtnemen-
de partij. Bij de organisaties (bijvoorbeeld
bedrijven, verenigingen en stichtingen) be-
draagt dit percentage ruim 80 procent. Hier-
bij moet worden opgemerkt dat ruim 60 pro-
cent van de projectleiders aangeeft 'veel
vertrouwen' (dat wil zeggen het cijfer 4) te
hebben in de opdrachtnemer.
Als we vervolgens onderscheid maken naar
de grootte van opdrachtgevers, blijkt dat
projectleiders van kleine opdrachtgevers
wat vaker aangeven weinig tot geen ver-
trouwen te hebben in de opdrachtnemer.
Van de opdrachtgevers met meer dan 50 me-
dewerkers in dienst geeft ruim 90 procent
aan veel / volledig vertrouwen te hebben in
de opdrachtnemer.
Ook aan projectleiders van opdrachtnemers is
op basis van een concreet praktijkproject
gevraagd om een cijfer te geven voor het
vertrouwen dat ze hebben in de desbetreffen-
de opdrachtgever. Zoals uit tabel 4.2 blijkt,
geven de opdrachtnemers aan veel vertrou-
wen te hebben in de opdrachtgever. In de
Geen/ weinig Neutraal Veel/ volledig Totaal
vertrouwen vertrouwen
Sector
B&u 3 10 87 100
Gww 12 21 67 100
Grootteklasse
≤ 50 2 8 90 100
> 50 6 12 82 100
Totaal opdrachtnemers 5 11 84 100
Tabel 4.2 Procentuele verdeling van het door projectleiders van 
opdrachtnemers gegeven cijfer voor het vertrouwen in de 
opdrachtgever (n = 202)
Bron: UTwente, EIB
In figuur 4.1 is te zien dat de gegeven cij-
fers uiteenlopen van een 6.2 (grote corpora-
ties) tot een 7.7 (kleine bedrijven). Over het
algemeen geven kleine opdrachtgevers, die
op minder reguliere basis opdrachten verle-
nen, hogere cijfers voor het vertrouwen in
opdrachtnemers dan grote opdrachtgevers.
De overheidsopdrachtgevers geven een cij-
fer dat rond de 6.5 ligt. Kleine gemeenten
steken hier met een 7.0 bovenuit.
Differentiatie naar opdrachtnemers
Ook in het kader van een onderzoek dat in
2005 door het EIB in opdracht van PSIBouw
is uitgevoerd2, is aan een grote groep op-
drachtnemers (n = 767) gevraagd om een
cijfer te geven voor het vertrouwen dat zij
in het algemeen hebben in opdrachtgevers.
Het betreft hier zowel bouw- als bouwin-
stallatiebedrijven. In tabel 4.3 zijn de cijfers
voor de verschillende groepen opdrachtne-
mers weergegeven. Het blijkt dat kleine
bedrijven relatief meer vertrouwen zeggen
te hebben in opdrachtgevers dan grote on-
dernemingen. Verder blijkt dat bedrijven uit
de bouwinstallatiesector gemiddeld een ho-
ger vertrouwenscijfer geven dan bedrijven
uit de bouwsector. Onderscheid naar type
bedrijf laat zien dat bedrijven uit de gww-
sector verreweg het laagste cijfer geven
voor het vertrouwen in opdrachtgevers.
Bedrijven uit de elektrotechnische sector
geven het hoogste cijfer.
Differentiatie naar de wijze van 
aanbesteding en de organisatie van
het bouwproces
Een opdrachtgever kan bij de aanbesteding
van een project verschillende methoden
hanteren. Hij kan er voor kiezen om één
aannemer uit te nodigen (enkelvoudige uit-
nodiging), om een beperkt aantal aannemers
uit te nodigen (onderhandse aanbesteding)
of om het werk openbaar aan te besteden.
Bij deze laatste vorm kan iedere aannemer
op het werk inschrijven. Het is interessant
om te bezien of de gehanteerde aanbeste-
dingsvorm van invloed is op het vertrouwen
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Figuur 4.1 Het door verschillende groepen opdrachtgevers gegeven cijfer
voor het vertrouwen in opdrachtnemers (1 t/m 10) (n = 962)
Bron: UTwente, EIB
tect tijdens de voorbereidingsfase echter
nauw samen. In geïntegreerde organisatie-
vormen als design & construct en turn-key,
is de opdrachtnemer zowel verantwoorde-
lijk voor de ontwerp- als de uitvoeringsfase
van een bouwproject. Uit analyse van de
gegevens (bijlage 1) blijkt dat zowel bij op-
drachtgevers als bij opdrachtnemers het
percentage dat veel vertrouwen zegt te heb-
ben in de andere partij binnen bouwteam-
verband hoger is dan gemiddeld. Ook hier
zijn de verschillen echter niet significant. 
4.3 Aanbevelen aan anderen
Aan projectleiders van opdrachtgevers en
opdrachtnemers is niet alleen gevraagd om
het vertrouwen dat ze in elkaar hebben te
waarderen door middel van het geven van
een cijfer. Door te vragen of een opdracht-
gever de opdrachtnemer die voor hem het
project heeft uitgevoerd zou aanbevelen aan
een andere opdrachtgever (en vice versa),
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tussen de opdrachtgever en de opdrachtne-
mer gedurende een bouwproject. Zo kunnen
we ons voorstellen dat een opdrachtgever
een bouwbedrijf enkelvoudig benadert, om-
dat hij op basis van eerdere ervaringen veel
vertrouwen heeft in de aannemer. Uit analyse
van de gegevens blijkt dat er - als we diffe-
rentiëren naar de wijze van aanbesteden -
kleine verschillen bestaan in de waardering
van vertrouwen (bijlage 1), maar dat deze
verschillen niet significant zijn. 
Ook de organisatievorm waarin een project
is gegoten kan van invloed zijn op de mate
van vertrouwen tussen de opdrachtgever en
opdrachtnemer. Er zijn globaal gezien drie
manieren waarop een project georganiseerd
kan worden: op traditionele wijze, in bouw-
team verband of door middel van een geïn-
tegreerd contract3. In de traditionele vorm
is sprake van strikte scheiding van verschil-
lende functies. In bouwteamverband werken
de opdrachtgever, opdrachtnemer en archi-
Sector/ grootteklasse/ deelsector Vertrouwen
Bouw:
- klein 7.3
- midden 7.1
- groot 7.0
Totaal bouw 7.3
Bouwinstallatie: 
- klein 7.6
- midden+groot 7.2
Totaal bouwinstallatie 7.5
Bouw- en bouwinstallatie:
B&u algemeen 7.4
Gww algemeen 6.7
Gespecialiseerd 7.3
Elektrotechnisch 7.6
Overige installatie 7.5
Totaal bouwnijverheid 7.4
Tabel 4.3 Het door verschillende groepen opdrachtnemers gegeven cijfer
voor het vertrouwen in opdrachtgevers (1 t/m 10) ( n = 767)
Bron: UTwente, EIB
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Figuur 4.2 Percentage opdrachtgevers dat opdrachtnemers al dan niet 
aanbeveelt aan andere opdrachtgevers (n = 135)
Bron: UTwente, EIB
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Figuur 4.3 Percentage opdrachtnemers dat het werken voor de 
opdrachtgever al dan niet aanbeveelt aan andere
opdrachtnemers (n = 202)
Bron: UTwente, EIB
hebben we geprobeerd om te achterhalen in
hoeverre de partijen elkaar betrouwbaar
vinden. Uit figuur 4.2 blijkt dat een ruime
meerderheid van opdrachtgevers de desbe-
treffende opdrachtnemer zou aanbevelen
aan andere opdrachtgevers. Slechts vijf pro-
cent raadt andere opdrachtgevers af om met
de opdrachtnemer in zee te gaan. Ook bij de
opdrachtnemers (figuur 4.3) geeft slechts
een gering percentage aan andere aannemers
af te raden om voor de desbetreffende op-
drachtgever te werken. De groep die aan-
geeft neutraal te staan tegenover deze vraag
is juist groter dan bij de opdrachtgevers,
terwijl de groep die zegt de opdrachtgever
aan te bevelen kleiner is. In een enkel geval
dan het percentage dat zegt een (sterk) nega-
tieve verandering te ervaren. Ruim 60 pro-
cent van de opdrachtgevers geeft aan dat
het vertrouwen in de opdrachtnemer nau-
welijks tot niet veranderd is. Tussen project-
leiders van gemeenten en organisaties is
een duidelijk verschil te zien: Het percenta-
ge gemeenten dat een positieve verandering
ervaart is hoger dan het percentage organi-
saties. 
Ook aan projectleiders van opdrachtnemende
bedrijven is gevraagd in hoeverre hun ver-
trouwen in de opdrachtgever is veranderd
gedurende het verloop van het bouwproject.
De antwoorden die zijn gegeven blijken nau-
welijks af te wijken van de antwoorden die
zijn gegeven door de opdrachtgevers. Wel
blijken bedrijven die werkzaam zijn binnen
de gww, vaker een negatieve verandering in
vertrouwen te ervaren dan hun collega's uit
de b&u. Bij een vergelijking naar grootte-
klassen zijn de verschillen echter klein. 
In de enquête die in het kader van het Regie-
raadonderzoek4 onder opdrachtgevers is
verspreid, is aan particuliere opdrachtge-
vers en aan opdrachtgevende bedrijven ge-
vraagd twee cijfers te geven voor het ver-
trouwen in de opdrachtnemer: een cijfer
voordat het project was begonnen en een
cijfer nadat het project was afgerond. Bij
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is de vraag verkeerd begrepen, en gaf de
respondent aan werken voor de opdrachtge-
ver niet aan collega-aannemers aan te raden
vanuit een concurrentieoogpunt. 
4.4 Ervaren verandering in 
vertrouwen
In de tweede paragraaf van dit hoofdstuk
hebben we gevraagd in hoeverre opdracht-
gevers en opdrachtnemers elkaar vertrouwen.
In de derde paragraaf is op een indirecte
manier gevraagd naar de betrouwbaarheid
van opdrachtgevers en opdrachtnemers.
Vertrouwen is niet statisch, maar onder in-
vloed van gebeurtenissen en ervaringen
voortdurend aan verandering onderhevig.
Hierbij werken zowel vertrouwen als wan-
trouwen vaak zelfversterkend. Aan de pro-
jectleiders van opdrachtgevers is daarom
gevraagd in hoeverre het vertrouwen in de
opdrachtnemer tijdens het verloop van het
project is veranderd. Hierbij kon gescoord
worden op een vijfpuntsschaal, waarbij het
cijfer 1 staat voor 'sterk negatief veranderd'
terwijl het cijfer 5 staat voor 'sterk positief
veranderd'. In tabel 4.4 worden de resulta-
ten weergegeven. 
Ruim 25 procent van de opdrachtgevers
geeft aan dat het vertrouwen in de opdracht-
nemer gedurende een bouwproject is toege-
nomen. Dit percentage is aanzienlijk hoger
Sterk Negatief Geen Positief Sterk Totaal
negatief positief
Type opdrachtgevers
Organisaties 0 9 65 25 2 100
Gemeenten 0 5 55 40 0 100
Grootteklasse
≤ 50 0 12 57 29 2 100
> 50 0 6 68 26 1 100
Totaal opdrachtgevers 0 8 63 27 2 100
Tabel 4.4 De verandering in vertrouwen van opdrachtgevers in 
opdrachtnemers (n = 135), in procenten
Bron: UTwente, EIB
particulieren is het gemiddelde cijfer voor
het vertrouwen bij de start van het project
ruim een halve procentpunt hoger dan het
cijfer na afloop van het project (figuur 4.4).
Hun vertrouwen in de opdrachtnemer is dus
wat afgenomen. Iets minder dan 10 procent
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Sterk Negatief Geen Positief Sterk Totaal
negatief positief
Sector
B&u 0 6 64 27 3 100
Gww 0 11 59 30 0 100
Grootteklasse
≤ 50 0 5 63 26 6 100
> 50 0 7 64 27 2 100
Totaal opdrachtnemers 0 7 64 27 3 100
Tabel 4.5 De verandering in vertrouwen van opdrachtnemers in 
opdrachtgevers (n = 202), in procenten
Bron: UTwente, EIB
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Figuur 4.4 Het vertrouwenscijfer van particulieren en opdrachtgevende 
bedrijven voorafgaand aan en na afloop van een bouwproject
(n = 962)
Bron: UTwente, EIB
4.5 Waardering van 
competenties en intenties
In de voorgaande paragrafen hebben we
gezien hoeveel vertrouwen opdrachtgevers
en opdrachtnemers in elkaar zeggen te heb-
ben. Vertrouwen heeft altijd betrekking op
bepaalde aspecten, waarbij het bij mensen
gaat om aspecten van gedrag. Aan project-
leiders van opdrachtgevers en opdrachtne-
mers is daarom gevraagd om aan te geven
in welke mate de andere partij beschikt
over bepaalde competenties en intenties.
Vertrouwen hebben in de competenties van
de ander partij betekent dat men verwacht
dat de ander in staat is om volgens verwach-
tingen te presteren. Vertrouwen hebben in
intenties van de ander betekent dat men ver-
wacht dat de ander bereid is, dat wil zeggen
welwillend en toegewijd, om zich in te zetten. 
Allereerst hebben we aan projectleiders van
opdrachtgevers gevraagd in hoeverre ze vin-
den dat opdrachtnemers in staat zijn om
een kwalitatief goed product te leveren (ta-
bel 4.6). Maar liefst 96 procent is van mening
dat de opdrachtnemer in voldoende of ruim
voldoende mate over deze competentie be-
schikt. Wat betreft het beschikbaar hebben
van het juiste materiaal en materieel zijn
de opdrachtgevers bijna unaniem van me-
ning dat dit (ruim) voldoende is. Vervolgens
hebben we gevraagd in hoeverre de opdracht-
nemer over voldoende kundigheid en vaar-
digheid beschikt om het project binnen het
budget op te leveren en om projectrisico's
te beheersen. Ook over deze competenties
zijn de opdrachtgevers goed te spreken. Als
we onderscheid maken naar gemeenten en
organisaties valt op dat organisaties wat
vaker een onvoldoende geven. Wat de groot-
te van de opdrachtgevers betreft zijn geen
noemenswaardige verschillen waargenomen
tussen en grote en kleine opdrachtgevers. 
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van de particulieren geeft zelfs aan dat het
vertrouwen sterk negatief is veranderd. Bij
de opdrachtgevende bedrijven is sprake van
een soortgelijke situatie. Ook hier is het ge-
middelde vertrouwenscijfer na afloop van
het project lager dan het cijfer bij de start
van het project. Het verschil is echter niet
groot: 0,2 procentpunt. Aan opdrachtgeven-
de bedrijven is gevraagd om, naast het ge-
ven van de twee cijfers, aan te geven of het
vertrouwen in de aannemer tijdens het ver-
loop van het project (positief of negatief) is
veranderd. Opvallend is dat het percentage
dat aangeeft dat sprake is van een positieve
verandering groter is dan het percentage
dat een negatieve verandering heeft ervaren.
Bedrijven die aangeven dat het vertrouwen
is afgenomen, hebben dus naar verhouding
een groter verschil in cijfers tot uitdrukking
gebracht, dan bedrijven die aangeven een
positieve vertrouwensverandering te ervaren. 
Differentiatie naar de wijze van 
aanbesteding en de organisatie van
het bouwproces
Evenals bij de gegeven cijfers voor het ver-
trouwen (paragraaf 4.2) hebben we ook de
geconstateerde vertrouwensverandering ge-
differentieerd naar de manier van aanbeste-
den en naar de organisatie van het bouw-
proces. Als we kijken naar projectleiders
van opdrachtgevers, blijkt dat bij onderhand-
se aanbesteding het aantal opdrachtgevers
dat een stijging van vertrouwen ervaart het
hoogst is (bijlage 1). Bij opdrachtnemers
zijn de verschillen naar aanbestedingsvorm
klein en significant zijn de verschillen in
beide gevallen niet. Als we de vertrouwens-
verandering uitzetten tegen de organisatie-
vorm, blijkt het percentage opdrachtnemers
dat een (sterk) positieve verandering in ver-
trouwen ervaart het hoogst te zijn bij geïn-
tegreerde organisatievormen (bijlage 1). Bij
opdrachtgevers is dit juist binnen de traditi-
onele organisatievorm het geval. De cijfers
zijn echter niet significant.
Ook hebben we aan opdrachtgevers gevraagd
in welke mate ze van mening zijn dat op-
drachtnemers betrokken en toegewijd zijn
bij het project (tabel 4.7). Bijna alle opdracht-
gevers zijn van mening dat de betrokkenheid
en toewijding (ruim) voldoende is. Ongeveer
1 op de 10 opdrachtgevers vindt dat de op-
drachtnemer zich niet voldoende openstelt.
Gemeenten zijn ten aanzien van de waarde-
ring van de intenties van opdrachtnemers
nog wat positiever dan organisaties. Verder
is opvallend dat grote opdrachtgevers in
vergelijking met kleinere opdrachtgevers
vaker een (ruime) voldoende geven voor de
mate waarin opdrachtnemers open en volle-
dig communiceren.
Aan projectleiders van opdrachtnemers heb-
ben we in de eerste plaats gevraagd in hoe-
verre de opdrachtgever beschikt over vol-
doende kundigheid en vaardigheid om zijn
wensen en eisen eenduidig en helder te for-
muleren. Een ruime meerderheid van de
opdrachtnemers (84 procent) is van mening
dat de opdrachtgever in (ruim) voldoende
mate over deze competentie beschikt. Bijna
driekwart geeft aan dat de opdrachtgever in
staat is benodigde gegevens en informatie
op het juiste moment beschikbaar te heb-
ben. Acht van de tien opdrachtnemers is
van mening dat opdrachtgevers in voldoen-
de mate snel en kundig beslissingen kun-
nen nemen, zodat het project geen vertra-
ging ondervindt. Ook hebben we gevraagd
of opdrachtgevers naar het oordeel van de
opdrachtnemers in staat zijn de projectkwa-
liteit te controleren. Volgens een groot deel
van de opdrachtnemers is dit in voldoende
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De opdrachtnemer beschikt over Onvoldoende Voldoende Totaal
voldoende kundigheid en vaardigheid om…
... een kwalitatief goed product af te leveren 4 96 100
…het juiste materiaal en materieel beschikbaar 
te hebben 2 98 100
…het project binnen het budget op te leveren 7 93 100
…projectrisico's te beheersen 6 94 100
Tabel 4.6 De waardering van competenties van opdrachtnemers door 
opdrachtgevers (n = 135), in procenten
Bron: UTwente, EIB
De opdrachtnemer Onvoldoende Voldoende Totaal
... is betrokken en toegewijd bij het project 4 96 100
…is open en volledig in zijn communicatie 
naar u toe 9 91 100
Tabel 4.7 De waardering van intenties van opdrachtnemers door 
opdrachtgevers (n = 135), in procenten
Bron: UTwente, EIB
derheid is van mening dat deze openheid en
volledigheid (ruim) voldoende is. Als we deze
antwoorden differentiëren naar de sector en
grootte van opdrachtnemers, valt nauwelijks
een afwijking te constateren op dit patroon. 
Differentiatie naar de wijze van 
aanbesteding en de organisatie van
het bouwproces
Voor zowel competenties als intenties kan
een gemiddeld totaalcijfer worden berekend5.
Dit cijfer geeft aan in hoeverre opdrachtge-
vers en opdrachtnemers competenties en in-
tenties van de andere partij gemiddeld ge-
nomen waarderen. Een score van 1 duidt er
op dat competenties of intenties in ruim on-
voldoende mate aanwezig zijn. Een score 4
duidt erop dat competenties of intenties in
ruim voldoende mate aanwezig zijn. Opdracht-
gevers geven als totaalscore voor zowel com-
petenties als intenties van opdrachtnemers
een 3.4. De opdrachtnemers waarderen de
competenties en intenties van opdrachtge-
vers met respectievelijk een 3.0 en een 3.2. 
Als deze gemiddelde totaalcijfers worden
uitgezet tegen de aanbestedingsvormen (bij-
lage 1), blijkt dat de door opdrachtgevers
gegeven cijfers voor competenties van op-
drachtnemers bij elke aanbestedingsvorm
nagenoeg gelijk zijn. Voor wat betreft de
intenties is het cijfer bij openbare aanbeste-
ding het hoogst en bij onderhandse aanbe-
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mate het geval. Ongeveer 75 procent van de
opdrachtnemers is van mening dat opdracht-
gevers voldoende in staat zijn projectrisico's
te beheersen.
Als we differentiëren naar de sector waarin
de opdrachtnemers actief zijn, wordt duide-
lijk dat bedrijven die werkzaam zijn binnen
de gww deze competenties relatief vaker als
onvoldoende kwalificeren. Dit komt overeen
met het feit dat bedrijven uit de gww-sector
in vergelijking met b&u-bedrijven aangeven
over het algemeen minder vertrouwen te
hebben in opdrachtgevers. Onderscheid naar
de bedrijfsgrootte laat zien dat kleine bedrij-
ven relatief vaker een voldoende geven voor
deze competenties dan grote bedrijven. Voor
het controleren van de projectkwaliteit geldt
echter dat het juist de grote bedrijven zijn
die vaker een voldoende geven.
Vervolgens hebben we gevraagd hoe project-
leiders van opdrachtnemers de intenties
van opdrachtgevers waarderen (tabel 4.9).
De betrokkenheid en toegewijdheid van op-
drachtgevers wordt door verreweg de mees-
te opdrachtnemers als (ruim) voldoende
aangemerkt. Slechts 7 procent vindt deze
onvoldoende. Daarnaast hebben we gevraagd
in hoeverre de opdrachtgever open en volle-
dig is in zijn communicatie naar de opdracht-
nemer toe. Ook hierover zijn de opdrachtne-
mers goed te spreken. De overgrote meer-
De opdrachtgever beschikt over Onvoldoende Voldoende Totaal
voldoende kundigheid en vaardigheid om…
... wensen en eisen eenduidig en helder te 
formuleren 16 84 100
…benodigde gegevens op juiste moment 
beschikbaar te hebben 28 72 100
…snel en kundig beslissingen te kunnen nemen 20 80 100
…projectkwaliteit te controleren 21 79 100
…projectrisico's te beheersen 24 76 100
Tabel 4.8 De waardering van competenties van opdrachtgevers door 
opdrachtnemers (n = 202), in procenten
Bron: UTwente, EIB
steding het laagst. Deze cijfers zijn echter
niet significant. De cijfers die opdrachtne-
mers geven voor de competenties van op-
drachtgevers zijn dit wel6. Zo blijkt dat com-
petenties van opdrachtgevers die het werk
enkelvoudig aanbesteden hoger worden ge-
waardeerd dan competenties van opdracht-
gevers die onderhands en openbaar aanbe-
steden. Bij intenties zijn de verschillen naar
aanbestedingsvorm niet significant.
De gemiddelde totaalcijfers kunnen ook wor-
den gedifferentieerd naar verschillende or-
ganisatievormen (bijlage 1). Bij opdrachtge-
vers zijn de verschillen miniem. Bij de op-
drachtnemers is ook hier sprake van een
significant verschil7 als het gaat om compe-
tenties van opdrachtgevers. Opdrachtnemers
waarderen competenties van opdrachtgevers
in bouwteamverband hoger dan die van op-
drachtgevers die in een geïntegreerde orga-
nisatievorm werken. Competenties van op-
drachtgevers die werken in een traditionele
vorm worden het laagst gewaardeerd. Bij de
intenties zijn de verschillen niet significant.
4.6 Resumé
Verreweg het grootste deel van de project-
leiders van opdrachtgevers en opdrachtne-
mers geeft aan relatief veel vertrouwen in
de andere partij te hebben. Gemeentelijke
opdrachtgevers hebben over het algemeen
nog wat meer vertrouwen in opdrachtnemers
dan bijvoorbeeld bedrijven, verenigingen en
stichtingen. Bij de opdrachtnemers hebben
bedrijven uit de b&u naar verhouding meer
vertrouwen in opdrachtgevers, dan bedrij-
ven uit de gww. Voor beide partijen geldt
dat het vertrouwen in de ander gedurende
een bouwproject niet sterk aan verandering
onderhevig is. Grote opdrachtgevers hebben
in vergelijking met kleine opdrachtgevers
nog wat meer vertrouwen in opdrachtne-
mers. Bij de opdrachtnemers zijn het vooral
de kleinere bedrijven die naar verhouding
meer vertrouwen hebben in opdrachtgevers. 
Opdrachtgevers en opdrachtnemers zijn
over het algemeen dan ook te spreken over
de intenties en competenties van elkaar.
Driekwart van de projectleiders van de op-
drachtgevers geeft aan de desbetreffende
opdrachtnemer aan andere opdrachtgevers
aan te raden. Tweederde van de projectlei-
ders van opdrachtnemers zou werken voor
de desbetreffende opdrachtgever aanraden
aan andere opdrachtnemers. 
Er blijkt een duidelijke relatie te zijn tussen
het cijfer dat opdrachtgevers en opdracht-
nemers geven voor het vertrouwen dat ze in
elkaar hebben en de cijfers die ze geven
voor zijn intenties en competenties. Deze
cijfers liggen namelijk significant hoger bij
partijen die aangeven veel vertrouwen te
hebben in de ander, dan bij partijen die zeg-
gen de ander niet te vertrouwen. Opdracht-
gevers en opdrachtnemers die weinig ver-
trouwen hebben in de ander, blijken deze
ook significant minder vaak aan te bevelen
aan andere opdrachtgevers en opdrachtne-
mers(bijlage 3). 
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De opdrachtgever Onvoldoende Voldoende Totaal
... is betrokken en toegewijd bij het project 7 93 100
…is open en volledig in zijn communicatie 
naar u toe 1 86 100
Tabel 4.9 De waardering van intenties van opdrachtgevers door 
Opdrachtnemers (n = 202), in procenten
Bron: UTwente, EIB
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Noten
1 Het betreft hier het onderzoek: EIB. Opdrachtgevers
aan het woord. Amsterdam, 2005.
2 Het betreft hier het onderzoek: EIB. Procesintegratie 
en innovatief ondernemerschap in de bouwnijverheid,
Amsterdam, 2005.
3 Zie voor nadere uitleg organisatievormen: EIB. Bouw-
organisatievormen in beweging. Amsterdam, 2005.
4 EIB. Opdrachtgevers aan het woord. Amsterdam, 2005.
5 In bijlage 2 wordt nader uitleg gegeven over de bere-
kening van een totaalcijfer voor de competenties en 
intenties. 
6 Bij een betrouwbaarheidsinterval van 99 procent.
7 Bij een betrouwbaarheidsinterval van 95 procent.
5 DE GRONDSLAGEN VAN 
VERTROUWEN 
5.1 Inleiding
In het derde hoofdstuk van dit rapport heb-
ben we het concept vertrouwen uitgediept.
In hoofdstuk 4 zijn we nagegaan in hoever-
re projectleiders van opdrachtgevers en op-
drachtnemers elkaar zeggen te vertrouwen.
Ook hebben we gevraagd of ze elkaar bereid
vinden en in staat achten om een zekere
prestatie te leveren. In dit vijfde hoofdstuk
zoomen we in op de vraag hoe projectleiders
van opdrachtgevers en opdrachtnemers het
gedrag van elkaar interpreteren en waarde-
ren. Het vertrouwen van de een is immers
gebaseerd op het gedrag van de ander. In
paragraaf 5.3 bespreken we gedrag dat ten
grondslag ligt aan vertrouwen, terwijl we in
paragraaf 5.4 gedrag bespreken dat wan-
trouwen oproept. 
5.2 Cijfers voor de grondslagen
van vertrouwen
Zoals in hoofdstuk 3 is duidelijk geworden,
kan de relatie tussen een opdrachtgever en
een opdrachtnemer worden gekenmerkt door
vertrouwen of door wantrouwen. Als de par-
tijen zich naar behoren inzetten en hun goe-
de wil tonen, draagt dit bij aan wederzijds
vertrouwen. Ook openheid en eerlijkheid in
de communicatie is een belangrijke voorwaar-
de voor vertrouwen. In een vertrouwensvol-
le relatie zullen opdrachtgevers en opdracht-
nemers geen sterke neiging hebben om elkaar
in de gaten te houden, terwijl gezamenlijke
handelingen in toenemende mate routine-
matig worden. In een sfeer van wantrouwen
zullen partijen echter defensief gedrag ver-
tonen. Ze hebben het gevoel dat de ander
onevenredige voordelen probeert te behalen
en ze voelen daardoor de behoefte om hem
te controleren. Ook doen zich met enige re-
gelmaat conflicten voor, terwijl het proces
om deze problemen op te lossen vaak niet
in goede harmonie verloopt. Zowel een sfeer
van vertrouwen als een sfeer van wantrouwen
wordt voortdurend gevoed door het gedrag
van beide partijen. 
Aan projectleiders van opdrachtgevers en
opdrachtnemers hebben we twintig stellin-
gen voorgelegd, waarmee we meten hoe ze
gedrag van elkaar interpreteren en waarde-
ren. Per stelling kon een cijfer van 1 tot en
met 10 worden gegeven, waarbij een 1 bete-
kent dat de respondent het helemaal niet
eens is met de stelling, terwijl een 10 bete-
kent dat de respondent het volledig eens is
met de stelling. De eerste tien stellingen
hebben betrekking op een vertrouwensvolle
relatie, terwijl stelling 11 tot en met 20 be-
trekking hebben op een relatie die wordt
gekenmerkt door wantrouwen. 
In dit hoofdstuk beschrijven we per stelling
de gegeven antwoorden. De cijfers in de ta-
bellen representeren de gemiddelden over
de desbetreffende stelling. Zo betekent de
7.2 van opdrachtgevers bij stelling 1 (tabel
5.2) dat de opdrachtgevers het gemiddeld
genomen behoorlijk eens zijn met de stelling.
De door de opdrachtgevers gegeven 3.0 voor
stelling 11 (tabel 5.15) betekent dat ze het
behoorlijk oneens zijn met de stelling. 
5.3 Relatie gekenmerkt door
vertrouwen
In deze paragraaf gaan we na in hoeverre
opdrachtgevers en opdrachtnemers de on-
derlinge relatie typeren als vertrouwensvol.
Daarvoor vragen we aan projectleiders van
opdrachtgevers en opdrachtnemers of ze er-
varen dat de ander van goede wil is en zich
naar behoren inzet. Ook bezien we in hoe-
verre partijen vinden dat de communicatie
en informatievoorziening open en eerlijk
verloopt. Daarbij gaan we na of de partijen
aangeven dat ze gewend zijn geraakt aan
elkaars manier van werken en (dus) niet de
behoefte hebben om elkaar voortdurend in
de gaten te houden. In tabel 5.1 zijn de 10
voorgelegde stellingen weergegeven. 
5.3.1 Op goede wil gebaseerd 
vertrouwen
Door middel van het voorleggen van de eer-
ste 5 stellingen proberen we te achterhalen
in hoeverre projectleiders van opdrachtge-
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gen) verschillen daarbij overigens duidelijk
van mening. Bedrijven uit de b&u zijn het
relatief vaker eens met de stelling dan be-
drijven uit de gww. Ook kleinere bedrijven
kunnen zich meer in de stelling vinden dan
grote bedrijven. 
Stelling 2: Ik heb niet het gevoel gehad dat ik
word misleid door de opdrachtgever / opdracht-
nemer. 
In een relatie die wordt gekenmerkt door
vertrouwen beschouwt de ene partij de an-
der als betrouwbaar. Betrouwbaarheid toont
zich het beste als er ruimte is voor opportu-
nistisch gedrag. We nemen aan dat partijen
zich in een vertrouwensvolle relatie niet mis-
leid voelen door de ander en dat ze verwach-
ten dat de partner mogelijke ruimte voor
opportunisme niet uitbuit. Zowel opdracht-
gevers als opdrachtnemers geven in belang-
rijke mate aan dat ze niet het gevoel hebben
misleid te worden door de andere partij.
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vers en opdrachtnemers vinden dat de an-
der zich inzet en zijn goede wil toont. In de
eerste stelling proberen we meer zicht te
krijgen op de mate waarin partijen bereid
zijn om gerezen problemen op te lossen: 
Stelling 1: Tijdens dit project benadert de op-
drachtgever / opdrachtnemer gerezen problemen
constructief en met zorg, zelfs als hij daartoe
niet verplicht is. 
Hierbij veronderstellen we dat de bereid-
heid om problemen op te lossen groter zal
zijn in een relatie die wordt gekenmerkt
door vertrouwen dan in een relatie die wordt
gekenmerkt door wantrouwen. Uit tabel 5.2
blijkt dat opdrachtgevers het in wat sterke-
re mate met deze stelling eens zijn dan op-
drachtnemers. Opdrachtgevers vinden dus
over het algemeen meer dat opdrachtnemers
problemen met zorg behandelen dan vice
versa. Gemeenten en organisaties (bijvoor-
beeld bedrijven, verenigingen en stichtin-
Kernwoord Stelling
Goede wil 1 Tijdens dit project benadert de OG / ON gerezen problemen con-
structief en met zorg, zelfs als hij daartoe niet verplicht is 
2 Ik heb niet het gevoel gehad dat ik word misleid door de OG / ON
3 De OG / ON en ik begrijpen elkaar snel en gemakkelijk
4 Ik ben loyaal aan de OG / ON, de OG / ON is loyaal aan mij
5 De relatie met de OG / ON kenmerkt zich door een sfeer van 
saamhorigheid en openheid
Gewoontevorming 6 Tijdens het verloop van het project zijn we gewend geraakt aan 
elkaars manier van werken
Openheid 7 Ik praat open en informeel met de OG / ON over mijn ideeën,
gevoelens en belangen betreffende dit project
8 De OG / ON voorziet mij van alle informatie die relevant is voor het 
project
9 In de relatie met de OG / ON durf ik gevoelige informatie te delen
10 Tussen de OG / ON en mij is een sfeer (gegroeid) waarin kritiek 
openlijk kan worden gegeven, mits deze bijdraagt aan de voortgang
van het project
Tabel 5.1 Stellingen behorend bij een relatie gekenmerkt door 
vertrouwen
Bron: UTwente, EIB
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Opdrachtgevers (n = 135) Opdrachtnemers (n = 202)
Type
Gemeenten 7.7 -
Organisaties 7.1 -
Sector
B&u - 6.7
Gww - 6.3
Grootte
≤ 50 7.3 7.3
> 50 7.1 6.3
Gemiddeld 7.2 6.6
Tabel 5.2 Gemiddelde gegeven cijfers (1 t/m 10) voor stelling 1
Bron: UTwente, EIB
Opdrachtgevers (n = 135) Opdrachtnemers (n = 202)
Type
Gemeenten 8.0 -
Organisaties 7.3 -
Sector
B&u - 7.7
Gww - 7.8
Grootte
≤ 50 7.5 8.1
> 50 7.4 7.5
Gemiddeld 7.4 7.7
Tabel 5.3 Gemiddelde gegeven cijfers (1 t/m 10) voor stelling 2
Bron: UTwente, EIB
De mate waarin partijen het eens zijn met
deze stelling zegt iets over de inschatting
en waardering van elkaars welwillendheid.
Uit de tabel blijkt dat zowel opdrachtgevers
als opdrachtnemers het in redelijke mate
eens zijn met deze stelling. Er blijkt echter
een zeer duidelijk verschil te zijn tussen de
bedrijven uit de b&u en de bedrijven uit de
gww, waarbij b&u-bedrijven een aanzienlijk
hoger cijfer (7.3) geven dan gww-bedrijven
(6.0). Kleine bedrijven geven relatief vaker
aan dat er sprake is van onderlinge loya-
liteit dan grote bedrijven.
Stelling 5: De relatie met de opdrachtgever /
opdrachtnemer kenmerkt zich door een sfeer
van saamhorigheid en openheid. 
Over het algemeen geven opdrachtgevers
en opdrachtnemers aan dat de relatie met
elkaar wordt gekenmerkt door openheid en
saamhorigheid. Onderscheid naar type op-
drachtgever laat zien dat gemeenten het in
vergelijking met organisaties wat vaker
eens zijn met deze stelling. Net als bij de
vorige stelling zijn ook hier b&u-bedrijven
en kleine bedrijven het vaker met de stelling
eens dan gww-bedrijven en grote bedrijven.
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Onderscheid naar type opdrachtgever laat
zien dat vooral gemeenten het in sterke ma-
te eens zijn met deze stelling. Zij geven een
cijfer van 8.0, tegen een 7.3 voor de organi-
saties. Aan opdrachtnemerszijde geven
vooral kleinere bedrijven een relatief hoog
cijfer (8.1) voor deze stelling. 
Stelling 3: De opdrachtgever / opdrachtnemer
en ik begrijpen elkaar snel en gemakkelijk. 
Deze stelling heeft betrekking op de mate
waarin partijen een situatie op een verge-
lijkbare manier ervaren en beleven, wat leidt
tot wederzijds begrip. Uit de cijfers die de
opdrachtgevers en opdrachtnemers voor
deze stelling geven blijkt dat er weinig pro-
blemen zijn ten aanzien van het wederzijdse
begrip. Ook hier geven gemeenten een hoger
cijfer dan organisaties, maar het verschil is
klein. Onderscheid naar b&u- en gww-bedrij-
ven laat zien dat de bedrijven uit de b&u
het naar verhouding vaker eens zijn met de
stelling. Hetzelfde geldt voor kleine bedrijven
in vergelijking met grote bedrijven. 
Stelling 4: Ik ben loyaal aan de opdrachtgever /
opdrachtnemer, de opdrachtgever / opdracht-
neer is loyaal aan mij. 
Opdrachtgevers (n = 135) Opdrachtnemers (n = 202)
Type
Gemeenten 7.8 -
Organisaties 7.4 -
Sector
B&u - 7.5
Gww - 7.0
Grootte
≤ 50 7.5 7.8
> 50 7.4 7.3
Gemiddeld 7.4 7.4
Tabel 5.4 Gemiddelde gegeven cijfers (1 t/m 10) voor stelling 3
Bron: UTwente, EIB
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Opdrachtgevers (n = 135) Opdrachtnemers (n = 202)
Type
Gemeenten 7.1 -
Organisaties 6.9 -
Sector
B&u - 7.3
Gww - 6.0
Grootte
≤ 50 7.1 7.6
> 50 6.8 6.9
Gemiddeld 6.9 7.1
Tabel 5.5 Gemiddelde gegeven cijfers (1 t/m 10) voor stelling 4
Bron: UTwente, EIB
Opdrachtgevers (n = 135) Opdrachtnemers (n = 202)
Type
Gemeenten 7.2 -
Organisaties 6.9 -
Sector
B&u - 7.4
Gww - 6.2
Grootte
≤ 50 7.2 7.7
> 50 6.9 7.0
Gemiddeld 6.9 7.2
Tabel 5.6 Gemiddelde gegeven cijfers (1 t/m 10) voor stelling 5
Bron: UTwente, EIB
5.3.3 Op openheid gebaseerd 
vertrouwen
Het al dan niet delen van informatie is een
belangrijk middel in de beheersing van rela-
tionele risico's. Zowel de vertrouwensbe-
reidheid van de één als de betrouwbaarheid
van de ander in het omgaan met verkregen
informatie, zijn van invloed op het delen
van informatie. In deze eerste stelling fo-
cussen we op de vertrouwensbereidheid bij
de vertrouwer:
Stelling 7: Ik praat open en informeel met de
opdrachtgever / opdrachtnemer over mijn ideeën,
gevoelens en belangen betreffende dit project.
Uit cijfers blijkt dat zowel opdrachtgevers
als opdrachtnemers van mening zijn dat
open en informeel contact in redelijke mate
aanwezig is. Verschillen tussen gemeenten
en organisaties op dit punt zijn miniem.
Projectleiders van kleine bedrijven hebben
een nog wat beter gevoel bij het delen van
informatie dan projectleiders van grote
bedrijven. 
Stelling 8: De opdrachtgever / opdrachtnemer
voorziet mij van alle informatie die relevant is
voor dit project. 
Naast de bereidheid tot het delen van infor-
matie, is ook de mate van het verkrijgen
van informatie van de andere partij een be-
langrijke indicator voor aanwezigheid van
vertrouwen. Het achterhouden van informa-
tie kan katalyserend werken als het gaat
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De scores op de vijf stellingen kunnen wor-
den samengevoegd tot een gezamenlijke
waarde voor het 'op goede wil gebaseerde
vertrouwen'1. Voor zowel opdrachtgevers
als opdrachtnemers bedraagt deze waarde
7.2. Dit betekent dat opdrachtgevers en op-
drachtnemers gemiddeld een 7.2 geven voor
de inzet en getoonde goede wil door de ander. 
5.3.2 Op gewoontevorming gebaseerd 
vertrouwen
Iemand die vertrouwt verwacht dat de an-
dere partij zich niet opportunistisch zal ge-
dragen, zelfs wanneer hem dat voordeel zou
opleveren. Routines en gewoonten in manie-
ren van werken hebben invloed op de voor-
spelbaarheid van gedrag en daarmee op de
inschatting van iemands betrouwbaarheid.
Met deze stelling proberen we in kaart te
brengen in hoeverre er sprake is van ge-
woonte- en routinevorming in de relatie tus-
sen de opdrachtgever en de opdrachtnemer: 
Stelling 6: Tijdens het verloop van het project
zijn we gewend geraakt aan elkaars manier
van werken. 
Het blijkt dat volgens beide partijen gewoon-
tevorming in redelijke mate aanwezig is.
Voor opdrachtnemers geldt dit nog wat meer
dan voor opdrachtgevers. Verder blijkt dat
gemeenten het in sterkere mate eens zijn
met de stelling, dan organisaties. De ver-
schillen tussen de bedrijven uit de b&u en
gww zijn miniem. Hetzelfde geldt voor de
verschillen tussen grote en kleine bedrijven.
Opdrachtgevers Opdrachtnemers
Op goede wil gebaseerd vertrouwen 7.2 7.2
Tabel 5.7 Gezamenlijke waarde (1 t/m 10) voor het op goede wil 
gebaseerde vertrouwen
Bron: UTwente, EIB
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Opdrachtgevers (n = 135) Opdrachtnemers (n = 202)
Type
Gemeenten 7.8 -
Organisaties 7.2 -
Sector
B&u - 7.6
Gww - 7.4
Grootte
≤ 50 7.2 7.8
> 50 7.3 7.5
Gemiddeld 7.3 7.6
Tabel 5.8 Gemiddelde gegeven cijfers (1 t/m 10) voor stelling 61 
Bron: UTwente, EIB
Opdrachtgevers (n = 135) Opdrachtnemers (n = 202)
Type
Gemeenten 7.4 -
Organisaties 7.5 -
Sector
B&u - 7.8
Gww - 7.5
Grootte
≤ 50 7.7 8.2
> 50 7.3 7.6
Gemiddeld 7.5 7.8
Tabel 5.9 Gemiddelde gegeven cijfers (1 t/m 10) voor stelling 7
Bron: UTwente, EIB
1) Aangezien in deze paragraaf geen gezamenlijke waarde voor een aantal stellingen wordt gegeven,
vormen deze waarden tegelijk de eindwaarden voor het op gewoontevorming gebaseerde vertrouwen. 
delen dan misschien op basis van de gege-
ven antwoorden op de stellingen 6 tot en
met 8 verwacht wordt. Het sterkst geldt dit
voor de opdrachtgevers, waarbij vooral de
organisaties aangeven hierin voorzichtig te
zijn. Kleine bedrijven geven aan gemakke-
lijker gevoelige informatie te delen dan
grote organisaties. Bedrijven uit de gww
geven aan dat ze minder gemakkelijk gevoe-
lige informatie delen dan bedrijven uit de
b&u dat doen. 
Stelling 10: Tussen de opdrachtgever / op-
drachtnemer en mij is een sfeer (gegroeid)
waarin kritiek openlijk kan worden gegeven,
mits deze bijdraagt aan de voortgang van het
project. 
Kritiek binnen een sfeer van wantrouwen
zal snel worden geïnterpreteerd als een ver-
wijt, waardoor het gemakkelijk leidt tot
conflicten. In een vertrouwensvolle sfeer
zullen partijen naar verhouding meer open-
staan voor commentaar en zal kritiek, mits
zorgvuldig gegeven, eerder als opbouwend
worden ervaren. Zowel opdrachtgevers als
opdrachtnemers geven aan dat commentaar
op een redelijk constructieve manier wordt
beleefd. Verschillen tussen de bedrijven uit
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om het ontstaan van een wantrouwige sfeer.
De antwoorden op deze stelling geven een
indicatie van de door opdrachtgevers erva-
ren informatiedelingsbereid van opdracht-
nemers en vice versa. Beide partijen zijn in
gelijke mate van mening dat de andere par-
tij bereid is informatie te delen. Tussen de
gemeenten en organisaties bestaat op dit
punt overeenstemming. Tussen verschillen-
de typen opdrachtnemers zijn echter duide-
lijke verschillen aanwezig. Zo zijn bedrijven
uit de b&u het vaker met de stelling eens
dan bedrijven uit de gww. 
Stelling 9: In de relatie met de opdrachtgever /
opdrachtnemer durf ik gevoelige informatie te
delen. 
Evenals bij de zevende stelling wordt ook
hier ingegaan op de bereidheid om informa-
tie te delen. Omdat het bij deze stelling ech-
ter specifiek gaat om het delen van gevoeli-
ge informatie, geven de antwoorden op deze
stelling een relatief sterke indicatie voor
wat betreft de aanwezigheid van vertrouwen.
Het groter het vertrouwen, hoe groter im-
mers het risiconemend gedrag van partijen.
Uit de cijfers blijkt dat partijen in mindere
mate bereid zijn om gevoelige informatie te
Opdrachtgevers (n = 135) Opdrachtnemers (n = 202)
Type
Gemeenten 7.4 -
Organisaties 7.2 -
Sector
B&u - 7.2
Gww - 6.6
Grootte
≤ 50 7.2 7.6
> 50 7.2 7.0
Gemiddeld 7.2 7.2
Tabel 5.10 Gemiddelde gegeven cijfers (1 t/m 10) voor stelling 8
Bron: UTwente, EIB
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Opdrachtgevers (n = 135) Opdrachtnemers (n = 202)
Type
Gemeenten 6.2 -
Organisaties 5.8 -
Sector
B&u - 6.7
Gww - 5.5
Grootte
≤ 50 6.0 7.2
> 50 5.8 6.3
Gemiddeld 5.9 6.5
Tabel 5.11 Gemiddelde gegeven cijfers (1 t/m 10) voor stelling 9
Bron: UTwente, EIB
Opdrachtgevers (n = 135) Opdrachtnemers (n = 202)
Type
Gemeenten 7.7 -
Organisaties 7.5 -
Sector
B&u - 7.2
Gww - 7.2
Grootte
≤ 50 7.5 7.6
> 50 7.5 7.0
Gemiddeld 7.5 7.2
Tabel 5.12 Gemiddelde gegeven cijfers (1 t/m 10) voor stelling 10
Bron: UTwente, EIB
om zich ten opzichte van de ander defensief
op te stellen. Ook gaan we na in hoeverre
de behoefte bestaat om de ander in de gaten
te houden. We vragen aan zowel opdracht-
gevers als opdrachtnemers om aan te geven
of zich met enige regelmaat conflicten voor-
doen en of ze vinden dat de ander bereid is
om deze problemen mee te helpen oplossen.
Tenslotte gaan we na in hoeverre opdracht-
gevers en opdrachtnemers vinden dat de an-
der onevenredige voordelen probeert te be-
halen uit het project. In tabel 5.14 zijn de
10 voorgelegde stellingen weergegeven. 
5.4.1 Ervaren opportunisme 
Door middel van 3 stellingen proberen we
te achterhalen in hoeverre partijen vinden
dat de ander opportunistisch handelt. Daar-
bij bezien we eerst of opdrachtgevers en
opdrachtnemers ervaren dat de andere par-
tij onevenredige voordelen tracht te behalen
uit de relatie.
Stelling 11: De opdrachtgever / opdrachtnemer
tracht onevenredige voordelen te behalen uit de
samenwerkingsrelatie. 
Zowel opdrachtgevers als opdrachtnemers
geven een cijfer rond de 3.0. Zij vertrouwen
er dus in redelijke mate op dat partners
geen onevenredige voordelen proberen te
behalen. Als bij de opdrachtgevers onder-
scheid wordt gemaakt naar het type opdracht-
gever blijkt dat gemeenten een relatief la-
ger cijfer geven (2.4) dan de organisaties
(3.0). De gemeenten zijn het dus in mindere
mate eens met de stelling en hebben er meer
vertrouwen in dat opdrachtnemers geen on-
evenredige voordelen trachten te behalen.
Bij opdrachtnemers blijkt dat de verschillen
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de b&u- en gww-sector zijn verwaarloosbaar
klein. Wel geven grotere bedrijven relatief
minder vaak aan dat er een sfeer is waarin
kritiek openlijk kan worden gegeven.
De scores op de stellingen 7 tot en met 10
kunnen worden samengevoegd tot een geza-
menlijke waarde voor de ervaren openheid
binnen de relatie tussen opdrachtgevers en
opdrachtnemers2. Voor de opdrachtgevers
bedraagt deze gemiddelde waarde 7.0, ter-
wijl de opdrachtnemers gemiddeld een 7.2. 
5.4 Relatie gekenmerkt door
wantrouwen
In deze paragraaf proberen we te achterha-
len in hoeverre opdrachtgevers en opdracht-
nemers elkaar wantrouwen. Wantrouwen
kan worden gedefinieerd als de verwachting
dat de ander zich opportunistisch zal gedra-
gen. Opportunisme houdt in dit geval in dat
een partij zich onttrekt aan afspraken (of
aan intenties voor afspraken) tot samenwer-
king. Het kan de vorm aannemen van het
slechts in geringe mate uitbuiten van afhan-
kelijkheid tot het eventueel verbreken van
een relatie. De waarschijnlijkheid van oppor-
tunistisch gedrag wordt onder andere be-
paald door mogelijkheden voor opportunis-
tisch gedrag. Deze mogelijkheden ontstaan
bijvoorbeeld door een onzorgvuldig opgestel-
de contractuele overeenkomst of uit beper-
kingen in het toezicht op de uitvoering van
gemaakte afspraken3.
In deze paragraaf proberen we te achterha-
len in hoeverre projectleiders van opdracht-
gevers en opdrachtnemers vinden dat de an-
der zich opportunistisch gedraagt. Dit doen
we door te vragen of ze de neiging hebben
Opdrachtgevers Opdrachtnemers
Op openheid gebaseerd vertrouwen 7.0 7.2
Tabel 5.13 Gezamenlijke waarde (1 t/m 10) voor het op openheid 
gebaseerd vertrouwen
Bron: UTwente, EIB
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Kernwoord Stelling
Ervaren opportunisme 11 De OG / ON tracht onevenredige voordelen te behalen uit
de samenwerkingsrelatie
12 De OG / ON houdt essentiële en relevante projectinformatie
voor ons achter
13 De OG / OG forceert ons het project zo uit te voeren zoals 
hij dat graag ziet
Behoefte tot monitoring 14 Ik voel voortdurend de behoefte om een oogje in het zeil 
te houden bij de OG / ON om te controleren of hij zich aan 
de afspraken houdt
Ervaren intensiteit conflicten 15 Tijdens het proces doen zich met enige regelmaat vervelen-
de misverstanden voor met de OG / ON
16 Discussies met de OG / ON over gerezen problemen
brengen de projectvoortgang noemenswaardige schade toe 
17 De OG / ON beschouwt het oplossen van problemen niet 
als gezamenlijke verantwoordelijkheid
18 De OG / ON komt regelmatig gemaakte afspraken niet na
Ervaren neiging tot 19 Als de OG / ON zijn invloed wil vergroten zal ik dat koste 
defensief gedrag wat kost voorkomen
Ervaren wantrouwige 20 Tijdens dit project merk ik dat ik bijzonder wantrouwig ben 
gevoelens richting de OG / ON
Tabel 5.14 Stellingen behorend bij een relatie gekenmerkt door 
wantrouwen
Bron: UTwente, EIB
Opdrachtgevers (n = 135) Opdrachtnemers (n = 202)
Type
Gemeenten 2.4 -
Organisaties 3.0 -
Sector
B&u - 3.1
Gww - 3.0
Grootte
≤ 50 3.4 2.6
> 50 2.7 3.3
Gemiddeld 3.0 3.1
Tabel 5.15 Gemiddelde gegeven cijfers (1 t/m 10) voor stelling 11
Bron: UTwente, EIB
Stelling 13: De opdrachtgever / opdrachtnemer
forceert ons het project zo uit te voeren zoals
hij dat graag ziet. 
Naast het achterhouden van informatie kun-
nen partijen de handelingsruimte voor part-
ners beïnvloeden door bijvoorbeeld contrac-
tuele beperkingen, meer controle op activi-
teiten of door eenvoudigweg meer handelings-
ruimte voor zichzelf op te eisen. Dit zal door
de partner in kwestie worden beleefd als in-
perking van zijn handelingsruimte, waardoor
hij zich meer gedwongen zal voelen om het
project uit te voeren conform de gestelde
eisen. Met de stelling proberen we in kaart
te brengen in hoeverre opdrachtnemers en
opdrachtgevers ervaren dat ze door de an-
dere partij onder druk worden gezet om het
project naar zijn wens uitgevoerd te krijgen.
Uit de gegeven antwoorden komt een duide-
lijk verschil tussen opdrachtgevers en op-
drachtnemers naar voren. Opdrachtnemers
zijn duidelijk vaker van mening dat ze wor-
den geforceerd om het project naar de wens
van de opdrachtgever uit te voeren. Opmer-
kelijk is dit niet, aangezien de opdrachtgever
degene is die een project laat uitvoeren. Het
blijkt dat bedrijven uit de gww een grotere
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tussen de b&u en gww miniem zijn. Wel
blijkt dat grote bedrijven het in vergelijking
met kleine bedrijven sterker eens zijn met
de stelling.
Stelling 12: De opdrachtgever / opdrachtnemer
houdt essentiële en relevante projectinformatie
voor ons achter. 
Door informatie achter te houden kunnen
partijen mogelijkheden voor opportunistisch
gedrag van de partner beïnvloeden. In deze
stelling proberen we te achterhalen in hoe-
verre partijen ervaren dat de ander bereid
is om benodigde informatie te delen. Zowel
opdrachtgevers als opdrachtnemers geven
voor deze stelling gemiddeld een cijfer dat
net boven de 2 uitkomt. Dit betekent dat
zowel opdrachtgevers als opdrachtnemers
het in belangrijke mate niet eens zijn met
de stelling. Evenals bij de vorige stelling
zijn ook hier gemeentelijke opdrachtgevers
het sterker oneens met de stelling dan or-
ganisaties (1.7 tegenover 2.4). Met betrek-
king tot de opdrachtnemers zien we dat er
weinig verschil is tussen de b&u en gww.
Kleine bedrijven zijn het in sterkere mate
oneens met de stelling dan grote bedrijven.
Opdrachtgevers (n = 135) Opdrachtnemers (n = 202)
Type
Gemeenten 1.7 -
Organisaties 2.4 -
Sector
B&u - 2.2
Gww - 2.2
Grootte
≤ 50 2.9 1.8
> 50 2.0 2.4
Gemiddeld 2.3 2.2
Tabel 5.16 Gemiddelde gegeven cijfers (1 t/m 10) voor stelling 12
Bron: UTwente, EIB
dwang ervaren dan bedrijven uit de b&u. 
De scores op de stellingen 11 tot en met 13
kunnen worden samengevoegd tot een geza-
menlijke waarde4. Deze waarde vormt een
indicatie voor de door opdrachtgevers en
opdrachtnemers ervaren mate van opportu-
nistisch gedrag van de andere partij. Voor
opdrachtgevers bedraagt deze gemiddelde
waarde 2.6, terwijl opdrachtnemers gemid-
deld een 2.9 geven. In beide gevallen bete-
kent dit dat partijen niet echt het gevoel
hebben dat partners zich opportunistisch
gedragen. 
5.4.2 Ervaren behoefte tot monitoring
De ruimte voor opportunistisch gedrag van
een partij kan door de ander worden inge-
perkt door controle en monitoring. Door mid-
del van deze stelling proberen we in kaart
te brengen in hoeverre opdrachtgevers en
opdrachtnemers de behoefte voelen om de
ander te controleren. Daarmee vormt het
een indicatie voor de mate waarin partijen
het gevoel hebben dat partners zich moge-
lijkerwijs opportunistisch gedragen:
Stelling 14: Ik voel voortdurend de behoefte
om een oogje in het zeil te houden bij de op-
drachtgever / opdrachtnemer, om te controleren
of hij zich aan de afspraken houdt. 
In vergelijking met stelling 11 tot en met
13 wordt door de partijen een relatief hoog
cijfer gegeven. Dit duidt erop dat opdracht-
gevers en opdrachtnemers in redelijke mate
de behoefte voelen om de andere partij 'in
de gaten te houden'. Opdrachtgevers zeggen
deze behoefte sterker te voelen dan opdracht-
nemers. De verschillen tussen de organisa-
ties en gemeenten zijn groot bij deze stel-
ling (3.5 tegenover 2.6). Organisaties heb-
ben dus sterker de behoefte om opdrachtne-
mers te controleren dan gemeenten. Verder
geven grote bedrijven een duidelijk hoger
cijfer voor deze stelling dan kleine bedrijven.
De verschillen tussen bedrijven uit de b&u
en de gww zijn klein.
5.4.3 Ervaren intensiteit conflicten
De mate waarin conflicten voorkomen kan
een indicatie zijn voor het al dan niet aan-
wezige wantrouwen. Voorbij grenzen van
vertrouwen worden partijen immers geprik-
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Opdrachtgevers (n = 135) Opdrachtnemers (n = 202)
Type
Gemeenten 2.2 -
Organisaties 2.5 -
Sector
B&u - 3.3
Gww - 3.9
Grootte
≤ 50 2.8 3.0
> 50 2.0 3.6
Gemiddeld 2.4 3.4
Tabel 5.17 Gemiddelde gegeven cijfers (1 t/m 10) voor stelling 13
Bron: UTwente, EIB
opdrachtgevers zijn de verschillen niet groot.
Bedrijven uit de gww geven wat vaker aan
dat zich misverstanden voordoen met de
opdrachtgever dan bedrijven uit de b&u. 
Stelling 16: Discussies met de opdrachtgever /
opdrachtnemer over gerezen problemen brengen
de projectvoortgang noemenswaardige schade
toe. 
Voortgangsschade door discussies wordt
door zowel opdrachtgevers als opdrachtne-
mers laag geschat, waarbij opdrachtnemers
een wat hogere waarde geven aan deze stel-
ling (2.7 tegenover 2.3). Verder blijkt dat
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keld om de mogelijke onbetrouwbaarheid
van de ander onder ogen te zien. Het consta-
teren van onbetrouwbaarheid en het uiting
geven aan wantrouwige gevoelens kan con-
flicten veroorzaken.
Stelling 15: Tijdens het proces doen zich met
enige regelmaat vervelende misverstanden voor
met de opdrachtgever / opdrachtnemer. 
Uit de gegeven antwoorden blijkt dat zowel
opdrachtgevers als opdrachtnemers niet er-
varen dat zich met enige regelmaat verve-
lende misverstanden voordoen. Beide groe-
pen geven een cijfer rond de 2.5. Binnen de
Opdrachtgevers Opdrachtnemers
Ervaren opportunisme 2.6 2.9
Tabel 5.18 Gezamenlijke waarde (1 t/m 10) voor het ervaren opportunisme
Bron: UTwente, EIB
Opdrachtgevers (n = 135) Opdrachtnemers (n = 202)
Type
Gemeenten 2.6 -
Organisaties 3.5 -
Sector
B&u - 3.0
Gww - 3.3
Grootte
≤ 50 4.1 2.5
> 50 3.0 3.2
Gemiddeld 3.4 3.0
Tabel 5.19 Gemiddelde gegeven cijfers (1 t/m 10) voor stelling 141)
Bron: UTwente, EIB
1) Aangezien in deze paragraaf geen gezamenlijke waarde voor een aantal stellingen wordt gegeven,
is dit tegelijk de eindwaarde van de ervaren behoefte tot monitoring. 
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Opdrachtgevers (n = 135) Opdrachtnemers (n = 202)
Type
Gemeenten 2.4 -
Organisaties 2.6 -
Sector
B&u - 2.6
Gww - 3.2
Grootte
≤ 50 3.0 2.3
> 50 2.4 2.9
Gemiddeld 2.6 2.7
Tabel 5.20 Gemiddelde gegeven cijfers (1 t/m 10) voor stelling 15
Bron: UTwente, EIB
Opdrachtgevers (n = 135) Opdrachtnemers (n = 202)
Type
Gemeenten 2.0 -
Organisaties 2.4 -
Sector
B&u - 2.6
Gww - 3.5
Grootte
≤ 50 2.7 2.4
> 50 2.1 2.9
Gemiddeld 2.3 2.7
Tabel 5.21 Gemiddelde gegeven cijfers (1 t/m 10) voor stelling 16
Bron: UTwente, EIB
deld een 2.7 tegenover een 1.8 van gemeen-
ten. Gemeenten zijn dus in nog sterkere
mate van mening dat opdrachtnemers pro-
blemen gezamenlijk willen oplossen dan
organisaties. Bedrijven uit de gww zijn het
in sterkere mate met de stelling eens dan
bedrijven uit de b&u. 
Stelling 18: De opdrachtgever / opdrachtnemer
komt regelmatig gemaakte afspraken niet na. 
De antwoorden op deze stelling vormen een
indicatie van de door opdrachtgevers en op-
drachtnemers beleefde betrouwbaarheid van
de ander. Als partners met enige regelmaat
afspraken niet nakomen zal het wederzijdse
vertrouwen afnemen. Er zullen zich vaker
conflicten voordoen. Aan de cijfers die res-
pondenten geven blijkt dat afspraken van bei-
de kanten meestal nagekomen worden. Grote
bedrijven blijken in vergelijking met kleine
bedrijven wel wat vaker van mening te zijn
dat opdrachtgevers afspraken niet nakomen. 
Als we de scores op de stellingen 15 tot en
met 18 samenvoegen5, krijgen we een indi-
catie voor de mate waarin partijen ervaren
dat zich conflicten voordoen tijdens bouw-
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organisaties een iets hoger cijfer geven dan
de gemeenten. De verschillen tussen bedrij-
ven uit de b&u en de gww zijn relatief groot,
aangezien bedrijven uit de gww deze stelling
bijna een heel punt hoger waarderen dan
b&u-bedrijven. 
Stelling 17: De opdrachtgever / opdrachtnemer
beschouwt het oplossen van gerezen problemen
niet als gezamenlijke verantwoordelijkheid. 
Vertrouwen kan worden beschouwd als een
proces waarvoor betrokken partijen als het
ware zelf verantwoordelijkheid dragen. Ver-
trouwen is geen kwestie van een eenmaal
ingenomen houding, maar van het samen
opbouwen van een eerlijke relatie. De mate
waarin opdrachtgevers en opdrachtnemers
ervaren dat de ander al dan niet bereid is
om gerezen problemen op te lossen, vormt
een belangrijke indicatie voor het vertrou-
wen in deze partij. Opdrachtnemers zijn in
sterkere mate van mening dat opdrachtge-
vers het oplossen van problemen beschou-
wen als gezamenlijke verantwoordelijkheid
dan vice versa. Aan opdrachtgeverszijde is
het verschil tussen gemeenten en organisa-
ties opmerkelijk. Organisaties geven gemid-
Opdrachtgevers (n = 135) Opdrachtnemers (n = 202)
Type
Gemeenten 1.8 -
Organisaties 2.7 -
Sector
B&u - 2.9
Gww - 3.7
Grootte
≤ 50 3.0 2.7
> 50 2.3 3.1
Gemiddeld 2.5 3.0
Tabel 5.22 Gemiddelde gegeven cijfers (1 t/m 10) voor stelling 17
Bron: UTwente, EIB
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projecten. Voor opdrachtgevers bedraagt de
gemiddelde waarde 2.4. Opdrachtnemers
geven gemiddeld een 2.7. In beide gevallen
betekent dit dat partijen niet het gevoel heb-
ben dat zich veel problematische conflicten
voordoen tijdens een bouwproject. 
5.4.4 Ervaren neiging tot defensief 
gedrag
Als partijen wantrouwig staan tegenover de
ander, zullen ze de neiging hebben om defen-
sief gedrag te vertonen. In dat geval zullen
opdrachtgevers en opdrachtnemers een in-
vloedsvergroting door elkaar proberen te
voorkomen:
Stelling 19: Als de opdrachtgever / opdracht-
nemer zijn invloed wil vergroten zal ik dat
koste wat kost voorkomen.
Tussen opdrachtgevers en opdrachtnemers
blijkt bij deze stelling een duidelijk verschil
te zijn. Opdrachtgevers geven een aanzien-
lijk hoger cijfer, wat betekent dat ze in ster-
kere mate zullen proberen te voorkomen dat
de opdrachtnemer zijn invloed vergroot. Op-
drachtnemers lijken er wat minder moeite
mee te hebben dat een opdrachtgever meer
zou invloed willen. De verschillen tussen de
gemeenten en organisaties zijn klein. Bedrij-
ven uit de gww zijn het in sterkere mate
eens met de stelling dan bedrijven uit de
Opdrachtgevers (n = 135) Opdrachtnemers (n = 202)
Type
Gemeenten 1.8 -
Organisaties 2.4 -
Sector
B&u - 2.5
Gww - 2.3
Grootte
≤ 50 2.6 2.0
> 50 2.1 2.6
Gemiddeld 2.3 2.4
Tabel 5.23 Gemiddelde gegeven cijfers (1 t/m 10) voor stelling 18
Bron: UTwente, EIB
Opdrachtgevers Opdrachtnemers
Conflicten 2.4 2.7
Tabel 5.24 Gezamenlijke waarde (1 t/m 10) voor de ervaren conflicten
Bron: UTwente, EIB
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Opdrachtgevers (n = 135) Opdrachtnemers (n = 202)
Type
Gemeenten 4.4 -
Organisaties 4.1 -
Sector
B&u - 2.7
Gww - 3.7
Grootte
≤ 50 4.5 2.3
> 50 4.0 3.0
Gemiddeld 4.2 2.8
Tabel 5.25 Gemiddelde gegeven cijfers (1 t/m 10) voor stelling 191)
Bron: UTwente, EIB
gww. Grote bedrijven zijn het vaker eens
met de stelling dan kleine bedrijven.
5.4.5. Ervaren wantrouwige gevoelens
In deze stelling vragen we nog een keer
recht op de man af of opdrachtgevers en
opdrachtnemers elkaar wantrouwen:
Stelling 20: Tijdens dit project merk ik dat ik
bijzonder wantrouwig ben richting de opdracht-
gever / opdrachtnemer. 
Zowel opdrachtgevers als opdrachtnemers
zijn het sterk oneens met deze stelling. In
lijn met de gegeven antwoorden op de ande-
re stellingen duidt dit op relatief weinig wan-
trouwen ten opzichte van de andere partij.
De uitkomsten voor gemeenten en organisa-
ties zijn praktisch hetzelfde. Onderscheid
tussen opdrachtnemerscategorieën laat zien
dat bedrijven binnen de gww een wat groter
wantrouwen ervaren richting opdrachtge-
vers dan bedrijven uit de b&u. 
5.5 Resumé
Opdrachtgevers en opdrachtnemers zullen
in elke fase van een relatie het gedrag van
de ander proberen te interpreteren en waar-
deren. Het vertrouwen dat de partijen in el-
kaar hebben is dan ook gebaseerd op het
concrete gedrag van de ander. Zowel project-
leiders van opdrachtgevers als projectleiders
van opdrachtnemers geven aan dat ze over
het algemeen ervaren dat de ander van goe-
de wil is en zich naar behoren inzet (tabel
5.27, stelling 1 t/m 5). Ook raken ze tijdens
een project gewend aan elkaars manier van
werken (stelling 6). Beide partijen vinden
dat de communicatie en wederzijdse infor-
matievoorziening redelijk open en eerlijk
verloopt, waarbij ze wel aangeven minder
graag gevoelige informatie met elkaar te
delen (stelling 7 t/m 10). 
Andersom geldt dat projectleiders van op-
drachtgevers en opdrachtnemers over het
algemeen niet het gevoel hebben dat de
1) Aangezien in deze paragraaf geen gezamenlijke waarde voor verschillende stellingen wordt gegeven,
is dit tegelijk de eindwaarde van de ervaren neiging tot defensief gedrag.
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Opdrachtgevers (n = 135) Opdrachtnemers (n = 202)
Type
Gemeenten 2.2 -
Organisaties 2.3 -
Sector
B&u - 2.1
Gww - 2.5
Grootte
≤ 50 2.7 1.9
> 50 2.0 2.3
Gemiddeld 2.3 2.2
Tabel 5.26 Gemiddelde gegeven cijfers (1 t/m 10) voor stelling 201)
Bron: UTwente, EIB
1) Aangezien in deze paragraaf geen gezamenlijke waarde voor een aantal stellingen wordt gegeven,
vormen deze waarden tegelijk de eindwaarden voor het wederzijds gevoelde wantrouwen.
Opdracht- Opdracht-
gevers nemers
1 Problemen worden constructief en met zorg benaderd 7.2 6.6
2 Heb niet het gevoel misleid te worden door andere partij 7.4 7.7
3 De andere partij en ik begrijpen elkaar snel en gemakkelijk 7.5 7.4
4 Ik ben loyaal aan de andere partij, en andersom 6.9 7.1
5 De relatie met de andere partij kenmerkt zich door saam-
horigheid en openheid 7.0 7.2
6 Tijdens project gewend geraakt aan elkaars manier van werken 7.3 7.6
7 Ik praat open en informeel met de andere partij 7.5 7.8
8 De andere partij voorziet mij van relevante informatie 7.2 7.2
9 Ik durf gevoelige informatie te delen met de andere partij 5.9 6.5
10 Er is een sfeer waarin kritiek openlijk kan worden gegeven 7.5 7.2
Tabel 5.27 Cijfers voor stellingen behorend bij een relatie gekenmerkt 
door vertrouwen (1 t/m 10)
Bron: UTwente, EIB
elkaar hebben (bijlage 4, tabel b4.1 t/m b4.4).
De partijen die aangeven veel vertrouwen in
de ander te hebben, geven significant hoge-
re cijfers voor eerste 10 stellingen. Partijen
die de ander daarentegen wantrouwen, ge-
ven significant hogere cijfers voor stelling
11 t/m 20. Hetzelfde geldt de voor waarde-
ring die opdrachtgevers en opdrachtnemers
hebben voor elkaars intenties en competen-
ties. Partijen die de intenties en competen-
ties van de ander sterk waarderen, geven sig-
nificant hogere cijfers voor stelling 1 t/m 10.
Partijen die niet tevreden zijn wat betreft
de intenties en competenties van de ander,
geven significant hogere cijfers voor stelling
11 t/m 20. 
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ander zich opportunistisch gedraagt (tabel
5.28, stelling 11 t/m 13). Daardoor herken-
nen ze zich niet in de vraag of ze behoefte
voelen om de ander voortdurend in de gaten
te houden (stelling 14). Beide partijen geven
aan dat zich tijdens een project niet voortdu-
rend vervelende conflicten voordoen (stelling
15 t/m 18). Ze stellen zich dan ook niet heel
defensief naar elkaar op (stelling 19 t/m 20).
De antwoorden die de projectleiders van op-
drachtgevers en opdrachtnemers gegeven
hebben op de voorgelegde stellingen, blijken
samenhang te vertonen met het cijfer dat ze
hebben gegeven voor het vertrouwen dat ze in
Opdracht- Opdracht-
gevers nemers
11 De ander tracht onevenredige voordelen te behalen 2.9 3.1
12 Essentiële en relevante informatie wordt achter gehouden 2.3 2.2
13 Ik word geforceerd het project naar de wens van de ander uit 
te voeren 2.4 3.4
14 Voel behoefte te controleren of afspraken worden nagekomen 3.4 3.0
15 Er doen zich tijdens het proces vervelende misverstanden voor 2.6 2.7
16 Discussies over problemen leiden tot schade projectvoortgang 2.3 2.7
17 Oplossen problemen geen gezamenlijke verantwoordelijkheid 2.5 3.0
18 De ander komt regelmatig afspraken niet na 2.3 2.4
19 Ik zal voorkomen dat ander zijn invloed wil vergroten 4.2 2.8
20 Ik ben wantrouwig richting de andere partij 2.3 2.2
Tabel 5.28 Cijfers voor stellingen behorend bij een relatie gekenmerkt 
door wantrouwen (1 t/m 10)
Bron: UTwente, EIB
Noten
1 De Cronbach Alpha bedraagt voor zowel opdrachtgevers
als opdrachtnemers 0,90. 
2 De Cronbach Alpha voor de opdrachtgevers bedraagt
0,86 en voor de opdrachtnemers 0,89. 
3 Zie hiervoor B. Nooteboom (2001), Management van 
partnerships, over allianties tussen bedrijven, Acade-
mic Service, Schoonhoven. 
4 De Cronbach Alpha voor de opdrachtgevers bedraagt 
0,86 en voor de opdrachtnemers 0,79.
5 De Cronbach Alpha bedraagt voor opdrachtgevers 0,91
en voor opdrachtnemers 0,87.
6 CONTRACTEN EN CONFLICTEN
6.1 Inleiding
In het vierde hoofdstuk van dit rapport zijn
we nagegaan in hoeverre opdrachtgevers en
opdrachtnemers elkaar zeggen te vertrouwen.
In hoofdstuk 5 hebben we ingezoomd op de
vraag hoe beide partijen het gedrag van el-
kaar interpreteren en waarderen. Het ver-
trouwen van de een is immers gebaseerd op
het gedrag van de ander. In dit zesde hoofd-
stuk onderzoeken we hoe de relatie tussen
opdrachtgevers en opdrachtnemers wordt ge-
formaliseerd door middel van een contract.
In paragraaf 6.2 gaan we na in hoeverre ge-
bruik wordt gemaakt van standaardcontrac-
ten, of dat contracten specifiek worden toe-
gesneden op een project. Paragraaf 6.3 geeft
vervolgens inzicht welke elementen worden
opgenomen in deze contracten. In paragraaf
6.4 gaan we na welke problemen zich veelal
voordoen tijdens een project. Ook zien we
hoe opdrachtgevers en opdrachtnemers op-
lossingen zoeken voor deze problemen. Ten
slotte analyseren we in hoeverre er samen-
hang bestaat tussen het vertrouwen dat op-
drachtgevers en opdrachtnemers in elkaar
zeggen te hebben, de in het contract opge-
nomen elementen en het omgaan met gere-
zen problemen. 
6.2 Contracten
De relatie tussen (de mate van) vertrouwen
en (het gebruik van) contracten is complex.
Als vertrouwen nagenoeg ontbreekt, kan
een gedetailleerd contract alsnog leiden tot
een succesvolle samenwerking. Partijen heb-
ben immers duidelijke afspraken gemaakt
waar ze op kunnen terugvallen. Vertrouwen
en contracten functioneren in dat geval als
substituten. Een gedetailleerd contract kan
juist ook de basis vormen voor vertrouwen.
Gemaakte afspraken zijn immers duidelijk
en beide partijen weten waar ze aan toe zijn.
Vertrouwen en contracten zijn in dat geval
complementair aan elkaar. 
In voorgaande hoofdstukken is duidelijk
geworden dat opdrachtgevers en opdracht-
nemers elkaar in sterke of minder sterke
mate kunnen ver- of wantrouwen. Aangezien
opportunistisch gedrag in sterke of zwakke
mate voorkomt, is ook de behoefte aan be-
heersing en controle niet altijd even sterk.
In deze paragraaf gaan we daarom in op het
gebruik van contracten tussen opdrachtge-
vers en opdrachtnemers. Daarvoor gaan we
in de eerste plaats na of het opgestelde con-
tract een standaardcontract of een maat-
werkcontract is. Ook wordt duidelijk welke
afspraken over het algemeen worden vast-
gelegd in contracten. Dit geeft een indicatie
voor de risico's die partijen willen afdekken
door middel van een contract. Vervolgens
zien we in hoeverre partijen de behoefte
voelen om de ander te controleren op het
nakomen van de gemaakte afspraken en
welke rol het contract daarin speelt. 
Soort contract
Het contract tussen opdrachtgever en op-
drachtnemer kan een standaardcontract
zijn, maar er kan ook een speciaal op het
project toegesneden contract worden opge-
steld. Een te verwaarlozen percentage pro-
jectleiders van opdrachtgevers geeft aan met
opdrachtnemers samen te werken op basis
van een mondelinge overeenkomst. Iets meer
dan de helft geeft aan dat in het desbetref-
fende project op basis van een standaardcon-
tract wordt gewerkt (tabel 6.1), terwijl iets
minder dan de helft gebruik heeft gemaakt
van een maatwerkcontract. Gemeenten blij-
ken iets vaker dan gemiddeld gebruik te ma-
ken van standaardcontracten. Organisaties
(bijvoorbeeld bedrijven, verenigingen en
stichtingen) maken juist vaker gebruik van
maatwerkcontracten. Verder blijkt dat klei-
nere opdrachtgevers relatief vaker een
standaardcontract gebruiken. 
Aan projectleiders van opdrachtnemers is ge-
vraagd met welke contractvorm ze vaak
werken. Evenals de opdrachtgevers geven
opdrachtnemers vrijwel nooit aan alleen op
basis van een mondelinge overeenkomst te
werken. In ruim de helft van de gevallen
hebben opdrachtnemers gewerkt met stan-
daardcontracten (tabel 6.2). Bedrijven uit
de gww maken relatief vaker gebruik van
een standaardcontract. Grotere bedrijven
werken relatief vaker met een contract dat
specifiek voor een project is opgesteld.
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professioneel opererende opdrachtgevers
zoals ontwikkelaars, grote corporaties en
grote gemeenten maken vaak gebruik van
maatwerkcontracten. In andere gevallen is
de verhouding tussen standaard- en maat-
werkcontracten nagenoeg gelijk. Er blijkt
amper te worden gewerkt op basis van mon-
delinge overeenkomsten. De uitzondering
hierop vormen particulieren. Van deze groep
werkt bijna een derde op basis van een mon-
delinge overeenkomst. 
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Onderscheid naar type opdrachtgever
In het kader van het onderzoek in opdracht
van de Regieraad Bouw1 is aan opdrachtge-
vers voorgelegd of ze bij projecten veelal
standaardcontracten of maatwerkcontrac-
ten gebruiken. Tussen verschillende typen
opdrachtgevers blijken duidelijke verschil-
len te bestaan. In tabel 6.3 is per type op-
drachtgever aangegeven welke contractvorm
het meest worden gebruikt. Vooral grote,
Standaard- Maatwerk- Totaal
contract contract
Type opdrachtgever
Organisaties 45 55 100
Gemeenten 54 46 100
Grootteklasse
≤ 50 57 43 100
> 50 49 51 100
Gemiddeld 52 48 100
Tabel 6.1 Het type contract dat wordt gebruikt volgens opdrachtgevers 
(n = 135), in procenten
Bron: UTwente, EIB
Standaard- Maatwerk- Totaal
contract contract
Sector
B&u 56 44 100
Gww 67 33 100
Grootteklasse
≤ 50 64 36 100
> 50 53 47 100
Gemiddeld 57 43 100
Tabel 6.2 Het type contract dat wordt gebruikt volgens opdrachtnemers 
(n = 202), in procenten
Bron: UTwente, EIB
Als het project in een traditionele orga-
nisatievorm is gegoten, blijkt er relatief
vaak een standaardcontract te worden ge-
bruikt. Bij projecten die in bouwteam, 
design & construct of turn-key worden 
uitgevoerd, wordt juist vaker een maat-
werkcontract gehanteerd. Er blijkt geen 
verband te zijn tussen de gehanteerde 
aanbestedingsvormen en de contractvorm.
Ook blijkt er geen verband te zijn tussen 
de contractvorm en de mate van vertrou-
wen tussen opdrachtgevers en opdracht-
nemers (zie hoofdstuk 4 en 5). 
Opsteller contract
Het contract tussen een opdrachtgever en
een opdrachtnemer wordt in de meeste ge-
vallen opgesteld door de opdrachtgever. Van
de opdrachtgevers geeft 68 procent aan zelf
het contract op te stellen (tabel 6.4). Van
de opdrachtnemers geeft 60 procent aan
dat het contract wordt opgesteld door de
opdrachtgever. De opdrachtnemers zelf zijn
af en toe opstellers van het contract. Het
contract wordt in 10 tot 15 procent van de
gevallen in onderling overleg opgesteld.
Ook komt het soms voor dat een architect
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Type opdrachtgever Standaard- Maatwerk- Op basis van Totaal
contract contract een mondelinge
overeenkomst
Ontwikkelaars 14 86 0 100
Provincies 46 54 0 100
Rijksoverheid 50 50 0 100
Grote corporaties 33 67 0 100
Grote gemeenten 33 67 0 100
Grote Bedrijven 40 60 0 100
Kleine corporaties 48 49 3 100
Kleine gemeenten 48 47 5 100
Kleine bedrijven 50 41 9 100
Particulieren 38 32 31 100
Tabel 6.3 Contractvorm gedifferentieerd naar type opdrachtgever 
(n = 962)
Bron: UTwente, EIB
Opdrachtgevers (n = 135) Opdrachtnemers (n = 202)
Opdrachtgever 68 60
Opdrachtnemer 6 13
In onderling overleg 11 16
Architect 10 7
Adviseur 5 4
Totaal 100 100
Tabel 6.4 Opsteller contract
Bron: UTwente, EIB
cent van deze gevallen gebruik van een con-
tract dat al eerder voor dezelfde opdracht-
gever gebruikt is.
6.3 Onderdelen van het contract
Contracten kunnen dienen om het ontwik-
kelde vertrouwen tussen partijen vast te
leggen en vormen zo een basis voor samen-
werking (commitment contract). Ook kunnen
contracten dienen om regelingen vast te
leggen voor wanneer zich problemen voor-
doen (safeguarding contract). De functie is
dan om de relatie tegen onverwachte gebeur-
tenissen zoals conflicten en veranderende
omstandigheden te beschermen. Als laatste
kunnen contracten dienen om te beschermen
wat partijen in de relatie inbrengen of ont-
wikkelen (spill-over contract). De inhoud
van een contract (tabel 6.5) kan zo min of
meer worden gezien als een 'afspiegeling'
van de relatie2. 
Aan projectleiders van opdrachtgevers en
opdrachtnemers is deze lijst met mogelijke
contractonderdelen voorgelegd De resulta-
ten worden in tabel 6.6 gepresenteerd.
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of adviseur wordt ingeschakeld.
Gebruik vorig contract
Bij het opstellen van contracten kan gebruik
worden gemaakt van contracten die op een
eerder moment zijn opgesteld of die voor
een ander project zijn gebruikt. Ongeveer
de helft van de opdrachtgevers geeft aan
dat het gehanteerde contract een aangepas-
te versie is van een eerder gebruikt contract
(figuur 6.1). In ruim 20 procent van de ge-
vallen gaat het om een contract dat is opge-
steld met een andere opdrachtnemer voor
een gelijksoortige opdracht. Verder wordt
ook regelmatig gebruik gemaakt van con-
tracten die voor dezelfde opdrachtnemer
zijn opgesteld of van een contract dat met
een andere opdrachtnemer voor een ander-
soortige opdracht is opgesteld. 
Opdrachtnemers geven minder vaak aan ge-
bruik te maken van aangepaste versies van
een eerder contract (figuur 6.2). Bijna twee-
derde stelt een geheel nieuw contract op.
De opdrachtnemers die gebruik maken van
een eerder contract, maken in ruim 20 pro-
Nee
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Ja, van een eerder 
contract met een andere 
opdrachtnemer voor een 
andersoortige opdracht
13
Ja, van een eerder 
contract met deze 
opdrachtnemer
14
Ja, van een eerder 
contract met een andere 
opdrachtnemer voor een 
gelijksoortige opdracht
22
Figuur 6.1 Procentuele verdeling van het aantal opdrachtgevers naar de 
mate waarin het opgesteld contract een aangepaste versie is 
van een eerder contract
Bron: UTwente, EIB
Vrijwel alle opdrachtgevers en opdrachtne-
mers geven aan dat er afspraken betreffen-
de de te leveren prestatie of het te leveren
product in het contract zijn opgenomen. Ver-
der zijn er volgens de meeste opdrachtge-
vers en opdrachtnemers ook afspraken vast-
gelegd over het projectplan en de project-
planning. Hierbij gaat het bijvoorbeeld over
de vraag wanneer het werk wordt opgeleverd.
Afspraken over risicobeheersing, garanties
en aansprakelijkheid zijn volgens 85 procent
van de opdrachtgevers opgenomen in het
contract. Van de opdrachtnemers is ruim 70
procent van mening dat dit onderdeel uit-
maakt van het contract. Afspraken over bij-
dragen in termen van mensen, materialen,
materieel, financiën en kennis, afspraken
over projectmanagement en afspraken over
het eigenaarschap van geleverde producten/
prestaties, maken volgens ongeveer 30 pro-
cent van de opdrachtgevers en ongeveer 25
procent van de opdrachtnemers onderdeel
uit van het contract. Afspraken over de aan-
passing of beëindiging van de relatie en over
conflicthantering vormen wat vaker onder-
deel van het contract. Afspraken betreffen-
de geheimhouding van informatie, eigenaar-
schap van methoden / technieken en patent-
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Nee
65
Ja, van een eerder 
contract met een andere 
opdrachtgever voor een 
andersoortige opdracht
4
Ja, van een eerder 
contract met een andere 
opdrachtgever voor een 
gelijksoortige opdracht
9
Ja, van een eerder 
contract met deze 
opdrachtgever
22
Figuur 6.2 Procentuele verdeling van het aantal opdrachtnemers naar de
mate waarin het opgesteld contract een aangepaste versie is 
van een eerder contract
Bron: UTwente, EIB
Commitment contract Safeguarding contract Spill-over contract
1. Projectdoelen 6. Beëindiging vd relatie 9. Eigenaarschap producten
2. Projectplanning 7. Conflicthantering 10. Eigenaarschap meth / tech 
3. Investeringen 8. Geheimhouding informatie 11. Patent rechten
4. Projectmanagement
5. Risicobeheersing
Tabel 6.5 Contracttypen en contractelementen
Bron: UTwente, EIB
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rechten zijn het minst vaak in het contract
opgenomen. 
Afspraken betreffende Opdrachtgevers Opdrachtnemers
(n = 135) (n = 202)
- Prestatie / product 95 94
- Projectplan en planning 88 81
- Bijdragen in mensen, materialen e.d. 37 26
- Projectmanagement 34 28
- Risicobeheersing, garanties,
aansprakelijkheid 85 72
- Aanpassing of beëindiging relatie 46 27
- Conflicthantering (bijv. betrokkenheid 
derden) 44 28
- Geheimhouding van informatie 14 8
- Eigenaarschap geleverde product /
prestatie 31 22
- Eigenaarschap methoden en technieken 9 4
- Patent rechten 5 3
Tabel 6.6 Percentage opdrachtgevers en opdrachtnemers dat aangeeft 
dat de onderstaande elementen in het contract zijn opgenomen
Bron: UTwente, EIB
Als we de contractelementen uitzetten 
tegen organisatie- en aanbestedingsvor-
men, blijkt dat contracten die worden ge-
bruikt in innovatieve organisatievormen
(design & construct, publiek private sa-
menwerking, e.d.) naar verhouding de 
meeste elementen worden opgenomen. 
Het gaat hierbij vaak om grotere projec-
ten, waarbij logischerwijs grote risico's 
gelden en waarbij dus meer wordt vast-
gelegd. Ook blijkt dat bij projecten die 
via openbare aanbesteding zijn gegund, 
gemiddeld genomen meer elementen wor-
den meegenomen in het contract dan bij 
onderhandse of traditionele aanbestedin-
gen. Ook bij openbare aanbesteding gaat 
het vaak om relatief grote projecten. 
Controleerbaarheid en controle
De vastgelegde afspraken zijn voor opdracht-
gevers en opdrachtnemers in meer of min-
dere mate controleerbaar. Aan opdrachtge-
vers en aan opdrachtnemers is gevraagd
hoe ze de controleerbaarheid van gemaakte
afspraken inschatten en of ze actief contro-
le uitvoeren. Uit tabel 6.7 blijkt dat 80 pro-
cent van de opdrachtgevers en een kleine
70 procent van de opdrachtnemers van me-
ning is dat de afspraken in (zeer) grote mate
controleerbaar zijn. Verder geeft ongeveer
driekwart van de opdrachtgevers aan daad-
werkelijk te controleren. Van de opdracht-
nemers geeft ongeveer 70 procent aan de
opdrachtgever op het nakomen van contrac-
tueel vastgelegde afspraken te controleren.
Naast de vraag in hoeverre opdrachtgevers
en opdrachtnemers elkaar daadwerkelijk
controleren op het nakomen van afspraken,
hebben we beide partijen ook gevraagd in
Als onderscheid wordt gemaakt naar or-
ganisatievormen blijkt dat opdrachtgevers
en opdrachtnemers die in innovatieve or-
ganisatievormen werken relatief vaker 
zeggen het nakomen van afspraken af te 
dwingen. Het sterkst geldt dit voor afspra-
ken betreffende de geheimhouding, de 
projectplanning en de aanpassing / be-
eindiging van de relatie. Daarnaast laat 
onderscheid naar aanbestedingsvorm zien 
dat opdrachtnemers bij openbare aanbe-
stedingen relatief vaker afspraken afdwin-
gen. Het sterkst geldt dit voor afspraken 
betreffende de projectplanning. Opdracht-
gevers zeggen juist bij onderhandse aan-
bestedingen vaak het nakomen van afspra-
ken af te dwingen.
59
Opdrachtgevers Opdrachtnemers
(n = 135) (n = 202)
Controleerbaarheid
Niet / nauwelijks / in zekere mate 20 32
In (zeer) grote mate 80 68
Totaal 100 100
Daadwerkelijke controle
Niet / nauwelijks / in zekere mate 27 31
In (zeer) grote mate 73 69
Totaal 100 100
Tabel 6.7 De controleerbaarheid en de daadwerkelijke controle van
contractelementen door opdrachtgevers en opdrachtnemers,
in procenten
Bron: UTwente, EIB
Algemene voorwaarden
Tijdens de uitvoering van een project kun-
nen algemene voorwaarden van toepassing
zijn. De Uniforme Administratieve Voorwaar-
hoeverre ze elkaar vervolgens dwingen om
gemaakte afspraken na te komen. Opdracht-
gevers en opdrachtnemers konden op een
vijfpuntsschaal per mogelijk gemaakte af-
spraak aangeven of ze de andere partij heb-
ben gedwongen om de desbetreffende af-
spraak na te komen. Het cijfer 1 staat hier
voor 'niet gedwongen' en het cijfer 5 staat
voor 'volledig gedwongen'. In tabel 6.8 wor-
den de cijfers weergegeven. 
Zowel opdrachtgevers als opdrachtnemers
geven aan de andere partij in vrij grote ma-
te te dwingen om afspraken betreffende de
afgesproken te leveren prestatie na te komen.
Ook afspraken betreffende projectplanning,
risicobeheersing en aansprakelijkheid wor-
den door zowel opdrachtgevers als opdracht-
nemers in sterke mate afgedwongen. Verge-
lijking met tabel 6.6 laat zien dat naarmate
afspraken relatief vaker in het contract zijn
opgenomen, deze ook vaker worden afge-
dwongen door opdrachtgevers en opdracht-
nemers. 
wachtingen die door het onderhandelings-
proces zijn gewekt. Als een opdrachtnemer
zich tijdens het onderhandelingsproces coö-
peratief heeft opgesteld, is daarmee bij de
opdrachtgever waarschijnlijk de verwachting
gewekt dat deze houding zich ook zal uit-
strekken over de uitvoeringsfase. Als ge-
volg van complexiteit doen zich tijdens de
uitvoeringsfase echter vaak situaties voor
die vragen om een hernieuwd proces van on-
derhandeling en besluitvorming. In deze pa-
ragraaf gaan we in op problemen die zich
voordoen in de relatie tussen opdrachtgevers
en opdrachtnemers gedurende een bouw-
project. Ook gaan we na hoe de partijen wer-
ken aan het oplossen van deze problemen. 
Problemen
Elke fase van het bouwproces kent specifie-
ke probleempunten. Zo moet er in de voor-
bereidingsfase overeenstemming worden
bereikt over de offerte. Tijdens de uitvoe-
ring kan er discussie ontstaan over de vraag
wie opdraait voor de kosten van meer- en
minderwerk. Als een project gereed is, kun-
nen er problemen optreden over de afhande-
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den (UAV) zijn de meest gehanteerde voor-
waarden. Hierbij draagt de opdrachtgever
een bouwplan aan en voert ook de regie.
Ook zijn er voorwaarden ontwikkeld voor
het werken met geïntegreerde contractvor-
men als design & construct en turn-key: De
UAV-GC 2000 en de UAV-GC 2005. 
Van de opdrachtgevers geeft ongeveer 80
procent aan de UAV uit 1989 te gebruiken.
Bij de opdrachtnemers ligt dit percentage
nog 10 procent hoger. In 10 procent van de
gevallen geven opdrachtgevers aan de geïn-
tegreerde voorwaarden te hanteren. Bij de
opdrachtnemers gelden deze voorwaarden
in 5 procent van de projecten. In ongeveer
10 procent van de gevallen wordt gebruik
gemaakt van bedrijfseigen voorwaarden. 
6.4 Conflicthantering
Het afsluiten van een contract wordt voor-
afgegaan door onderhandelingen tussen op-
drachtgevers en opdrachtnemers. Bij de be-
sluitvorming, moet onderscheid gemaakt
worden tussen het formele besluit, neerge-
legd in een contract, en de informele ver-
Afspraken betreffende Opdrachtgevers Opdrachtnemers
(n = 135) (n = 202)
- Prestatie / product 4.6 4.4
- Projectplan en planning 4.2 4.0
- Bijdragen in mensen, materialen e.d. 2.9 2.7
- Projectmanagement 3.0 2.7
- Risicobeheersing, garanties, aansprakelijkheid 4.4 3.9
- Aanpassing of beëindiging relatie 3.2 2.3
- Conflicthantering (bijv. betrokkenheid derden) 3.3 2.5
- Geheimhouding van informatie 2.2 1.8
- Eigenaarschap geleverde product / prestatie 3.4 2.7
- Eigenaarschap methoden en technieken 2.2 1.8
- Patent rechten 1.7 1.4
Tabel 6.8 Mate waarin opdrachtgevers en opdrachtnemers zeggen de 
ander te dwingen om afspraken na te komen1)
Bron: UTwente, EIB
1) De gemiddelde cijfers zijn gescoord op een schaal van 1 t/m 5, waarbij 1 staat voor 'niet gedwongen'
en 5 voor 'volledig gedwongen'.
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UAV 1989
78
UAV GC 2000/2005
10
12
Anders1)
Figuur 6.3 Procentuele verdeling van het aantal opdrachtgevers naar de 
toegepaste administratieve voorwaarden
Bron: UTwente, EIB
UAV 1989
88
UAV GC 2000/2005
5
Anders
7
1)
Figuur 6.4 Procentuele verdeling van het aantal opdrachtnemers naar de 
toegepaste administratieve voorwaarden
Bron: UTwente, EIB
1) Onder de categorie ‘anders’ vallen ook de bedrijfseigen voorwaarden.
1) Onder de categorie ‘anders’ vallen ook de bedrijfseigen voorwaarden.
ling van klachten. In tabel 6.9 en 6.10 is
aangegeven welke mogelijke problemen
zich volgens opdrachtgevers en opdrachtne-
mers voordoen tijdens een bouwproject. De
getallen representeren het percentage op-
drachtgevers en opdrachtnemers dat aan
heeft gegeven dat het betreffende probleem
zich heeft voorgedaan.
Het meest blijken zich problemen voor te
doen rondom discussies betreffende het
meer- en minderwerk. Van de projectleiders
van opdrachtgevers geeft tweederde aan
dat er discussie is ontstaan over dit onder-
werp. De projectleiders van opdrachtnemers
geven in iets minder dan 60 procent van de
gevallen aan dat er problemen zijn geweest
met betrekking tot meer- en minderwerk.
gevers. Ook blijkt dat grote opdrachtgevers
tegen andere problemen aanlopen dan de
kleine opdrachtgevers. Zo hebben grote op-
drachtgevers relatief vaker discussies over
de start van werkzaamheden en het leve-
ringsschema, terwijl kleine opdrachtgevers
juist vaker discussies hebben over de ga-
rantie en de onderhoudsperiode. Eenzelfde
verhaal gaat op voor de opdrachtnemers:
Grote bouwbedrijven hebben vaker discus-
sies over de start van werkzaamheden en
het leveringsschema, terwijl kleinere op-
drachtnemers juist vaker aanlopen tegen
discussies over de inzet van mensen op de
bouwplaats. Verder blijken er duidelijke
verschillen te bestaan tussen verschillende
sectoren. Bedrijven die werkzaam zijn in de
gww geven vaker dan hun collega's uit de
b&u aan dat ze tegen problemen aanlopen. 
Problemen opgelost?
Naast de vraag op welke gebieden zich pro-
blemen hebben voorgedaan, is het interes-
sant om te zien of deze problemen naar het
oordeel van projectleiders van opdrachtne-
mers en opdrachtgevers zijn opgelost. In
tabel 6.11 is weergegeven welk percentage
van opdrachtgevers en opdrachtnemers van
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Daarnaast geeft de helft van de opdrachtne-
mers aan dat er discussie is geweest over
het tijdig of onjuist aanleveren van benodig-
de gegevens. Een derde van de opdrachtge-
vers is van mening dat zich hier problemen
hebben voorgedaan. Andere discussies heb-
ben betrekking op de onvolledigheid van de
offerte (in ongeveer 30 procent van de ge-
vallen aangedragen door opdrachtgevers),
de start van de werkzaamheden (aangedra-
gen door een derde van de opdrachtnemers)
en de overschrijding van oplevertermijnen
of leverdata (in beide gevallen circa 30 pro-
cent). Daarnaast zijn er een aantal proble-
men waarvan vooral opdrachtgevers vinden
dat ze zich hebben voorgedaan, zoals de net-
heid en zorgvuldigheid van werken (28 pro-
cent), de afhandeling van klachten (25 pro-
cent) en de garantie & onderhoudsperiode
(20 procent). In de meeste gevallen blijkt
het verschil in de problemen die opdracht-
gevers en opdrachtnemers ervaren, logisch
terug te voeren te zijn op het verschil in
belangen tussen beide.
Als onderscheid wordt gemaakt naar type
opdrachtgever, dan geven organisaties (be-
drijven, stichtingen, et cetera) gemiddeld
genomen vaker aan dat zich problemen heb-
ben voorgedaan dan gemeentelijke opdracht-
Discussie over … Opdrachtgevers
- Meer- / minderwerk 67
- Tijdig of onjuist aanleveren benodigde gegevens 34
- Overschrijding oplevertermijnen / leverdata 33
- Onvolledigheid offerte 31
- Netheid en zorgvuldigheid van werken 28
- Kwaliteit, arbo, veiligheid en milieu 28
- Afhandeling van klachten 25
- Start werkzaamheden of leveringsschema 24
- Inschakeling onderaannemers door opdrachtnemer 21
- Garantie en onderhoudsperiode 20
- Betalingen en betalingstermijnen 19
- Van toepassing verklaren algemene voorwaarden 10
- Inzet materieel of gebruik gereedschappen 7
Tabel 6.9 Percentage opdrachtgevers dat aangeeft dat onderstaande 
problemen zich voordoen tijdens het project (n = 135)
Bron: UTwente, EIB
De organisatie van een project blijkt dui-
delijk van invloed te zijn op de mate
waarin zich problemen voordoen. De op-
drachtnemers die in een traditionele or-
ganisatievorm werken, geven relatief va-
ker aan dat zich discussies hebben voor-
gedaan. Ook opdrachtgevers geven aan 
dat in een traditionele vorm vaak on-
enigheid optreedt. In bouwteamverband 
en innovatieve werkvormen doen zich in 
mindere mate problemen voor. Verder 
blijkt er een verband te zijn tussen de 
wijze van aanbesteden en de mate waar-
in discussies optreden. Zo hebben op-
drachtnemers van projecten die openbaar
zijn aanbesteed, relatief vaker onenig-
heid met de opdrachtgever. Opdrachtgevers 
van projecten die openbaar of onderhands
zijn aanbesteed geven echter aan relatief
vaker discussies te hebben. Bij enkel-
voudige uitnodiging is het minst sprake 
van onenigheid tussen opdrachtgever en 
opdrachtnemer.
mening is dat de problemen in belangrijke
mate zijn opgelost. Een eerste blik op de
cijfers leert dat een ruime meerderheid van
de opdrachtgevers en opdrachtnemers van
mening is dat dit het geval is. Volgens op-
drachtgevers zijn vooral problemen over de
inzet van materieel of het gebruik van ge-
reedschappen, discussies over de onvolle-
digheid van de offerte en discussies over de
inschakeling van onderaannemers in belan-
grijke mate opgelost. De opdrachtnemers
vinden dat discussies over de onvolledig-
heid van de offerte, het van toepassing ver-
klaren van de algemene voorwaarden en de
inzet van mensen op de bouwplaats heel be-
hoorlijk zijn opgelost. De onderwerpen waar-
van wordt aangegeven dat ze minder vaak
zijn opgelost, zijn volgens de opdrachtgevers
het tijdig of onjuist aanleveren van benodig-
de gegevens, de overschrijding van de ople-
vertermijnen / leveringsschema's en het
meer- en minderwerk. Opdrachtnemers zijn
van mening dat zowel problemen over het
niet tijdig of onjuist aanleveren van beno-
digde gegevens, als problemen betreffende
63
Discussie over … Opdrachtnemers
- Meer- / minderwerk 58
- Tijdig of onjuist aanleveren benodigde gegevens 48
- Start werkzaamheden of leveringsschema 34
- Overschrijding oplevertermijnen / leverdata 30
- Onvolledigheid offerte 23
- Kwaliteit, arbo, veiligheid en milieu 21
- Inschakeling onderaannemers door opdrachtnemer 20
- Betalingen en betalingstermijnen 20
- Netheid en zorgvuldigheid van werken 16
- Afhandeling van klachten 14
- Van toepassing verklaren algemene voorwaarden 11
- Inzet mensen op de bouwplaats 11
- Garantie en onderhoudsperiode 10
- Inzet materieel of gebruik gereedschappen 9
Tabel 6.10 Percentage opdrachtnemers dat aangeeft dat onderstaande 
problemen zich voordoen tijdens het project (n = 202)
Bron: UTwente, EIB
nemers in iets minder dan 20 procent van
de gevallen genoemd als oorzaak. Aan op-
drachtnemers is gevraagd of er ook bij de
eigen organisatie wel eens sprake is van
overmacht. Bijna een op de tien geeft aan
dat dit inderdaad het geval is. Een op de
acht opdrachtnemers beticht opdrachtge-
vers van wanprestaties als het gaat om ver-
oorzaken van problemen; andersom is dit 6
procent. Bewuste misleiding en misbruik
door de andere partij blijken niet vaak oor-
zaak te zijn van problemen. In de categorie
'anders' is een aantal keer aangegeven dat
problemen worden veroorzaakt door het feit
dat er in de voorbereiding van het project
zaken mis zijn gegaan. Daarnaast wordt het
werk van onderaannemers en architecten ge-
noemd als mogelijke oorzaak van problemen.
Oorzaak en probleem
Het is interessant om te zien of er een rela-
tie bestaat tussen de door projectleiders
van opdrachtgevers en opdrachtnemers ge-
noemde problemen, en de door beide partij-
en aangegeven oorzaken. Projectleiders van
64
Oorzaken problemen
De problemen tussen opdrachtgevers en op-
drachtnemers kunnen verschillende oorza-
ken hebben. Deze oorzaken kunnen relatief
onschuldig zijn (zoals interpretatieverschil-
len), maar ook ernstige vormen aannemen
(zoals misbruik door de andere partij). In
tabel 6.12 is op een rij gezet welke oorza-
ken volgens projectleiders van opdrachtge-
vers en opdrachtnemers een rol spelen bij
problemen die ontstaan gedurende bouwpro-
jecten. Uit de tabel blijkt duidelijk dat het
in veel gevallen gaat om verschillen in in-
terpretatie van een ontstaande situatie. On-
geveer de helft van de opdrachtgevers geeft
aan dat deze oorzaak een rol speelt, tegeno-
ver ruim 40 procent van de opdrachtnemers.
Ook gemakzucht bij de andere partij wordt
in ongeveer 20 procent van de gevallen aan-
gewezen als belangrijke oorzaak. Miscom-
municatie en overmacht bij de partner wor-
den door zowel opdrachtgevers als opdracht-
Discussie over … Opdrachtgevers Opdrachtnemers
(n = 135) (n = 202)
- Onvolledigheid offerte 84 88
- Van toepassing verklaren algemene voorwaarden 81 86
- Start werkzaamheden of leveringsschema 81 82
- Overschrijding oplevertermijnen / leveringsschema 67 75
- Inzet mensen op de bouwplaats 69 85
- Inschakeling onderaannemers door opdrachtnemer 84 83
- Meer- / minderwerk 67 69
- Kwaliteit, arbo, veiligheid en milieu 78 83
- Inzet materieel of gebruik gereedschappen 90 84
- Tijdig of onjuist aanleveren benodigde gegevens 64 61
- Netheid en zorgvuldigheid van werken 71 84
- Afhandeling van klachten 79 79
- Garantie en onderhoudsperiode 70 79
- Betalingen en betalingstermijnen 82 72
Tabel 6.11 Percentage opdrachtgevers en opdrachtnemers dat aangeeft 
dat de onderstaande problemen in grote mate of volledig zijn 
opgelost
Bron: UTwente, EIB
het meer- en minderwerk het minst vaak
zijn verholpen.
opdrachtgevers en opdrachtnemers konden
zowel verschillende problemen als verschil-
lende oorzaken aangeven. Een één-op-één
koppeling was gezien de complexiteit van
de vragenlijst niet mogelijk. We hebben be-
keken welke problemen door opdrachtge-
vers en opdrachtnemers als veelvoorkomend
zijn aangemerkt en welke oorzaken vervol-
gens vaak zijn genoemd. Het blijkt dat 'in-
terpretatieverschillen' en 'gemakzucht van
de andere partij' door opdrachtgevers bij
vrijwel alle problemen als belangrijke oor-
zaken worden genoemd. Bij discussies over
de start van de werkzaamheden wordt mis-
communicatie vaak als oorzaak door op-
drachtgevers aangemerkt. Discussies over
overschrijding van oplevertermijnen en / of
leverdata vertonen relatief grote samenhang
met miscommunicatie en overmacht van de
andere partij. Bij problemen met betrekking
tot de inzet van mensen op de bouwplaats
komen logischerwijs discussies betreffende
wijzigingen in personeel vaak als oorzaak
naar voren. Bij problemen rondom de
inschakeling van onderaannemers wordt
door opdrachtgevers regelmatig gewezen op
de overmacht van opdrachtnemers. Verder
blijkt dat problemen over de inzet van mate-
rieel of het gebruik van gereedschappen re-
latief vaak voortkomen uit wijzigingen in
het personeel. 
Als we vervolgens kijken naar opdrachtne-
mers, dan zien we dat bij vrijwel alle pro-
blemen 'interpretatieverschillen' en 'ge-
makzucht van de andere partij' naar voren
komen als belangrijke oorzaken. Daarnaast
blijkt dat bij discussies over het van toepas-
sing verklaren van algemene voorwaarden,
over de start van werkzaamheden, of over
overschrijding van oplevertermijnen 'wan-
prestatie van de opdrachtgever' vaak als
oorzaak wordt genoemd. Bij problemen over
de onvolledigheid van de offerte, de netheid
en zorgvuldigheid van werken, de afhande-
ling van klachten, garantie / onderhoudspe-
riode en betalingen, noemen opdrachtnemers
vaak miscommunicatie als belangrijke oor-
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Opdrachtgevers Opdrachtnemers
(n = 135) (n = 202)
Wanprestatie andere partij 6 13
Wanprestatie eigen organisatie Nvt.1) 1
Overmacht andere partij 19 17
Overmacht eigen organisatie Nvt.1) 8
Tussentijdse wijziging in personeel andere partij 14 8
Tussentijdse wijziging in personeel eigen organisatie Nvt.1) 7
Interpretatieverschillen tussen u en andere partij 48 42
Miscommunicatie tussen u en de andere partij 16 17
Gebrekkige afstemming tussen u en de andere partij 9 9
Gemakzucht van de andere partij 21 19
Gemakzucht eigen organisatie Nvt.1) 1
Ontbreken chemie tussen u en andere partij 4 5
Bewuste misleiding van de andere partij 2 2
Misbruik door de andere partij 1 3
Anders 11 11
Tabel 6.12 Percentage opdrachtgevers en opdrachtnemers dat aangeeft 
dat de onderstaande oorzaken een rol hebben gespeeld bij de
problemen
Bron: UTwente, EIB
1) Deze oorzaken zijn alleen voorgelegd aan de opdrachtnemers.
gemeenten hebben deze maatregel nooit ge-
noemd. Hetzelfde geldt voor het uitstellen
gebruik van overleg. Onderscheid naar groot-
te van opdrachtgevers laat zien dat alleen
op het punt van overleg verschil is waarge-
nomen: kleine opdrachtgevers maken vaker
gebruik van overleg dan grotere opdracht-
gevers. 
Bedrijven uit de gww blijken vaker te onder-
handelen en hoger management in te scha-
kelen dan hun collega's uit de b&u. Verder
blijkt dat kleine bedrijven vaker overleggen
met opdrachtgevers dan hun grotere collega-
's. Daarnaast blijkt dat het veranderen van
de samenstelling van een projectteam zich
alleen heeft voorgedaan bij grote opdracht-
nemers.
6.5 Resumé
Het komt slechts sporadisch voor dat op-
drachtgevers en opdrachtnemers met elkaar
samenwerken op basis van een mondelinge
overeenkomst. Contracten die de partijen
hanteren zijn in circa de helft van de geval-
len speciaal toegesneden op het project. In
de andere helft van de gevallen gaat het om
standaardcontracten. Meestal wordt het
contract opgesteld door de opdrachtgever.
Het meest vaak blijken afspraken te worden
opgenomen over de te leveren prestaties /
producten, over het projectplan / de plan-
ning en over risicobeheersing / garanties.
Het contract vormt zo een basis voor sa-
menwerking (commitment functie), maar
dient tegelijkertijd om de relatie te bescher-
men tegen onverwachte gebeurtenissen en
veranderende omstandigheden (safeguar-
ding functie). Opdrachtgevers en opdracht-
nemers vinden dat afspraken die in het con-
tract zijn vastgelegd goed controleerbaar
zijn. Het merendeel zegt ook daadwerkelijk
controle uit te voeren. 
Naar mate een contract meer gepreciseerd
is, blijken zich over het algemeen minder
problemen voor te doen. Vertrouwen en con-
tracten zijn in dat geval dus complementair
aan elkaar. Het vaakst treden discussies op
over meer- en minderwerk. Daarnaast ont-
staan er discussies over het tijdig of onjuist
aanleveren van gegevens, overschrijding
van opleverdata, start van de werkzaamhe-
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zaak. Tot slot wordt bij discussies over kwa-
liteit, arbo, veiligheid en milieu relatief vaak
aangegeven dat de oorzaak ligt in overmacht
van de opdrachtgever.
Als we de belangrijkste oorzaken die de 
opdrachtgevers en opdrachtnemers noe-
men met elkaar vergelijken, zien we dat 
opdrachtgevers oorzaken veelal zoeken 
in zaken waarop beide partijen weinig 
invloed hebben: personeelswijzigingen 
en overmacht. Opdrachtnemers leggen 
daarentegen de oorzaak juist vaker bij 
opdrachtgevers neer.
Maatregelen
Onderstaand gaan we in op de vraag welke
maatregelen opdrachtgevers en opdrachtne-
mers treffen naar aanleiding van de ontsta-
ne discussies en problemen. Bijna driekwart
van de projectleiders van opdrachtgevers
geeft aan met opdrachtnemers in overleg te
gaan over de gerezen problemen. Ongeveer
65 procent van de projectleiders van op-
drachtnemers geeft aan dat er overleg heeft
plaatsgevonden met de opdrachtgever. Daar-
naast wordt er redelijk vaak onderhandeld,
hoewel opdrachtgevers dit vaker noemen
als maatregel dan opdrachtnemers. Hoger
management wordt vooral door opdrachtne-
mers ingeschakeld, terwijl opdrachtgevers
aangeven vaker termijnen te stellen. Onge-
veer een op de tien opdrachtgevers heeft
betalingen uitgesteld naar aanleiding van
een discussie met de opdrachtnemer. Geschil-
lencommissies zijn door geen van beide par-
tijen ingeschakeld. Verder zijn er slechts
sporadisch juridische stappen ondernomen.
De relatie is in geen van de gevallen ver-
broken naar aanleiding van een probleem.
Wel is in enkele gevallen de samenstelling
van het projectteam veranderd. In minder
dan 10 procent van de gevallen zijn hele-
maal geen maatregelen genomen naar aan-
leiding van problemen.
Als we vervolgens onderscheid maken naar
type opdrachtgever dan blijkt dat alleen
organisaties (bedrijven, verenigingen) ter-
mijnen hebben gesteld. Projectleiders van
den (opdrachtnemers) en over de onvolledig-
heid van de offerte (opdrachtgevers). Een
grote meerderheid van de opdrachtgevers
en opdrachtnemers geeft aan dat de proble-
men aan het eind van een project veelal zijn
opgelost. Juist de meest voorkomende pro-
blemen worden echter het minst vaak opge-
lost. Als belangrijke oorzaken worden ge-
noemd: interpretatieverschillen, overmacht
van de andere partij, ontbreken chemie (op-
drachtgevers) en gemakzucht andere partij
(opdrachtnemers). Meestal vindt overleg of
onderhandeling plaats over de ontstane pro-
blemen. In bijna geen enkel geval hebben
partijen juridische stappen genomen of is
een geschillencommissie ingeschakeld. 
Hoe meer problemen zich voordoen, hoe
minder vertrouwen opdrachtgevers en op-
drachtnemers in elkaar zeggen te hebben.
Vooral opdrachtnemers geven aan, dat de
informatievoorziening en communicatie min-
der open en eerlijk verloopt naar mate er
meer problemen zijn. Zowel opdrachtgevers
als opdrachtnemers hebben het gevoel dat
de ander partij onevenredige voordelen
tracht te behalen en informatie achterhoudt.
Daardoor hebben ze meer de neiging om el-
kaar in de gaten te houden. Naar mate er
meer problemen zijn, proberen beide partij-
en te voorkomen dat de ander zijn invloed
vergroot. 
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Opdrachtgevers Opdrachtnemers
(n = 135) (n = 202)
Geen maatregelen 8 9
Overleg 72 64
Onderhandeling 45 36
Hoger managementniveau ingeschakeld 12 20
Termijnen gesteld 19 9
Betalingen uitgesteld 9 Nvt.
Geschillencommissie 0 0
Juridische stappen 0 1
Relatie verbroken 0 0
Samenstelling projectteam veranderd 2 6
Tabel 6.13 Percentage opdrachtgevers en opdrachtnemers dat de 
onderstaande maatregelen heeft getroffen naar aanleiding 
van de problemen
Bron: UTwente, EIB
Noten
1 Het betreft hier het onderzoek: EIB. Opdrachtgevers 
aan het woord. Amsterdam, 2005.
2 Klein Woolthuis, R. (1999), Sleeping with the enemy,
Trust dependency and contract in interorganizational 
relationships, dissertation. 
dan zal een partij juist vraagtekens zetten
bij een eventuele nieuwe samenwerking
met de desbetreffende partner. 
Aan projectleiders van opdrachtgevers en
opdrachtnemers is gevraagd of ze persoon-
lijk en (voor zover ze weten) hun organisa-
tie al eerder heeft samengewerkt met de
(projectleider van de) andere partij. In feite
zijn er dus 4 vragen gesteld: 
- Heeft de projectleider zelf eerder samen-
gewerkt met de projectleider van de an-
dere partij?
- Heeft de projectleider zelf eerder samen-
gewerkt met de organisatie van de andere
partij (dus niet specifiek met de project-
leider)?
- Heeft de organisatie waarvoor de project-
leider werkt eerder samengewerkt met 
de projectleider van de andere partij?
- Heeft de organisatie waarvoor de project-
leider werkt eerder samengewerkt met 
de organisatie van de andere partij (dus 
niet specifiek met de projectleider)?
Eerdere samenwerking
Het blijkt dat ongeveer de helft van de pro-
jectleiders van opdrachtgevers en opdracht-
nemers al eerder heeft samengewerkt met
de andere partij (tabel 7.1). Een derde van
de projectleiders heeft zelfs al eerder samen-
gewerkt met de projectleider van de andere
partij. Als gevraagd wordt naar de samen-
werking van de eigen organisatie met part-
nerorganisatie, geeft bijna driekwart van de
projectleiders van opdrachtgevers aan dat
de eigen organisatie eerder heeft samenge-
werkt met de desbetreffende opdrachtnemer.
Bijna de helft van de projectleiders van op-
drachtgevers zegt dat er al eerder sprake is
geweest van samenwerking tussen zijn or-
ganisatie en de desbetreffende projectleider
van de opdrachtnemer. Bij opdrachtnemers
is bijna tweederde van de projectleiders van
mening dat hun organisatie al eerder heeft
samengewerkt met de opdrachtgever. Iets
meer dan de helft geeft aan dat er sprake
was van eerdere samenwerking tussen zijn
organisatie en de projectleider van de be-
treffende opdrachtgever.
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7 PROJECTOVERSTIJGENDE
SAMENWERKING EN 
TEVREDENHEID
7.1 Inleiding
In de vorige hoofdstukken van dit rapport
hebben we het vertrouwen tussen project-
leiders van opdrachtgevers en projectleiders
van opdrachtnemers in kaart gebracht. Ook
hebben we gezien hoe de relatie tussen op-
drachtgevers en opdrachtnemers is geforma-
liseerd door middel van contracten. In dit
hoofdstuk gaan we in paragraaf 7.2 in op
de vraag in hoeverre samenwerking in het
verleden en / of samenwerking in de toekomst
van invloed is op het wederzijdse vertrouwen.
Ook gaan we na in hoeverre partijen ervaren
gedurende een project afhankelijk van el-
kaar te zijn. In paragraaf 7.4 zien we tot
slot of er een verband bestaat tussen de te-
vredenheid met betrekking tot de samenwer-
kingsrelatie en de gegeven antwoorden voor
wat betreft het vertrouwen. 
7.2 Eerdere en toekomstige 
samenwerking
Bij het vertrouwen tussen opdrachtgevers
en opdrachtnemers speelt eerdere en moge-
lijk toekomstige samenwerking een belang-
rijke rol. Partijen die in het verleden met
elkaar hebben samengewerkt, weten immers
min of meer wat ze aan elkaar hebben. Dit
fenomeen staat bekend onder de naam sha-
dow of the past: de ervaring uit het verleden
beïnvloedt de houding van een partij ten op-
zichte van een partner gedurende een hui-
dig project. Slechte ervaringen leiden tot
een relatief laag initieel vertrouwen. Is een
eerdere samenwerking echter goed bevallen,
dan is het initiële vertrouwen hoog. Bevalt
de huidige samenwerking, dan wordt de
kans dat een partner ook bij een eventueel
toekomstig project wordt ingeschakeld gro-
ter. Als partijen weten dat ze mogelijk in
een toekomstig project worden ingeschakeld,
heeft dat een weerslag op het gedrag tijdens
het huidige project. Dit laatste fenomeen
staat bekend onder de naam shadow of the
future. Bevalt de samenwerking echter niet,
Als vervolgens onderscheid wordt gemaakt
naar het type opdrachtgever en de sector
waarin de opdrachtgever werkzaam is, blijkt
dat organisaties (bijvoorbeeld bedrijven, ve-
renigingen en stichtingen) in vergelijking
met gemeenten vaker aangeven dat al eer-
der is samengewerkt met de desbetreffende
opdrachtnemer. Bij opdrachtnemers geldt
dat bedrijven uit de gww relatief vaker dan
bedrijven uit de b&u hebben samengewerkt
met de desbetreffende opdrachtgever of met
de projectleider hiervan. Onderscheid naar
de grootte van opdrachtgevers en opdracht-
nemers laat zien dat projectleiders van klei-
ne opdrachtnemers relatief vaker eerder
hebben samengewerkt met de (projectleider
van de) opdrachtgever. Bij de opdrachtge-
vers blijkt dat vooral kleine opdrachtgevers
eerder hebben samengewerkt met (de pro-
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Opdrachtgevers Opdrachtnemers
(n = 135) (n = 202)
Organisatie Projectleider Organisatie Projectleider
U persoonlijk 54 34 50 37
Uw organisatie 72 47 67 51
Tabel 7.1 Mate waarin projectleider en organisatie eerder hebben 
samengewerkt met de andere partij en / of de projectleider 
van de andere partij, in procenten
Bron: UTwente, EIB
Het is interessant om te zien of er samenhang bestaat tussen de manier van aanbesteden
en de mate waarin sprake is van eerdere samenwerking. Zo valt te verwachten dat op-
drachtgevers bij enkelvoudige uitnodiging relatief vaker in zee gaan met een bouwbedrijf
waarmee ze al eerder hebben samengewerkt. Uit analyse van de gegevens blijkt dit in-
derdaad het geval te zijn. Bij openbare aanbesteding is juist minder vaak sprake van 
eerdere samenwerking. 
Ook hebben we gekeken of er samenhang bestaat tussen eventueel eerdere samenwer-
king en de manier waarop een project georganiseerd is. Het blijkt dat bij projecten die 
worden uitgevoerd in een bouwteam het vaakst sprake is van eerdere samenwerking. 
Opdrachtnemers geven aan dat bij organisatievormen als design &construct en publiek 
private samenwerking het minst vaak is samengewerkt in een eerder stadium. Volgens 
de opdrachtgevers is bij een traditionele organisatievorm het minst vaak sprake van 
eerdere samenwerking.
jectleider van) de opdrachtnemer.
Aan opdrachtgevers en opdrachtnemers is
niet alleen gevraagd om aan te geven of er
in het verleden eerder is samengewerkt.
Ook is gevraagd wat zij van groter belang
achten; de organisatie of de projectleider
van de organisatie waarmee zaken wordt
gedaan. Tabel 7.2 presenteert het antwoord
op deze vraag. Ongeveer de helft van de op-
drachtgevers en opdrachtnemers geeft aan
beiden even belangrijk te vinden. Van de
opdrachtnemers vindt echter een aanzien-
lijk deel (40 procent) de projectleider van
een opdrachtgever belangrijker tijdens een
samenwerkingsproject, dan de organisatie
achter de projectleider. Bij opdrachtgevers
is dit percentage substantieel lager. Verder
blijkt dat gemeenten, in vergelijking met or-
eenmalige of incidentele samenwerking be-
trof. Wat betreft de organisaties waarvoor de
projectleiders werkzaam zijn, blijkt dat ruim
een kwart met grote regelmaat samenwerkt
met de desbetreffende opdrachtgever.
Als we vervolgens onderscheid maken naar
de sector waarin opdrachtnemers werkzaam
zijn, blijken gww-bedrijven relatief vaker
dan bedrijven uit de b&u voor dezelfde op-
drachtgevers te werken. Onderscheid naar
opdrachtnemergrootte laat zien dat project-
leiders van kleine bedrijven relatief vaker
dan projectleiders van grote bedrijven aan-
geven dat ze persoonlijk met enige of grote
regelmaat samenwerken met dezelfde op-
drachtgever. 
Wat betreft de opdrachtgevers blijkt dat bij
gemeenten en kleine opdrachtgevers min-
der vaak sprake is van samenwerking met
de desbetreffende opdrachtnemer. Het per-
centage dat aangeeft dat met enige of grote
regelmaat met deze opdrachtnemer wordt
samengewerkt, is bij organisaties en grote
opdrachtgevers substantieel hoger. 
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ganisaties, de projectleider van de opdracht-
nemer relatief vaker belangrijker vinden. 
Intensiteit eerdere samenwerking
Naast de vraag of partijen eerder met elkaar
hebben samengewerkt (een ja / nee vraag),
hebben we ook gevraagd naar de intensiteit
van deze samenwerking. Aan de projectlei-
ders van opdrachtgevers en opdrachtnemers
die hebben aangegeven eerder met de ande-
re partij te hebben samengewerkt, is voor-
gelegd hoe vaak ze met deze partij hebben
samengewerkt. Ongeveer de helft van de
projectleiders van opdrachtgevers geeft aan
dat het een eenmalige of incidentele samen-
werking betrof (tabel 7.3). Ongeveer een
derde geeft aan regelmatig samen te wer-
ken met de (projectleider van de) opdracht-
nemer van het desbetreffende project. Ruim
20 procent geeft aan met grote regelmaat
of zo goed als altijd met de desbetreffende
opdrachtnemer zaken te doen. 
Van de projectleiders aan de kant van de op-
drachtnemers zegt ongeveer 40 procent met
enige regelmaat samen te werken met de
desbetreffende opdrachtgever. Een ongeveer
even groot percentage geeft aan dat het een
Persoon Organisatie Geen verschil Totaal
Opdrachtgevers (n = 135)
Organisaties 20 27 53 100
Gemeente 31 16 53 100
Totaal opdrachtgevers 22 25 53 100
Opdrachtnemers (n = 202)
B&u 41 14 45 100
Gww 39 8 54 100
Totaal opdrachtnemers 40 14 46 100
Tabel 7.2 Percentage opdrachtgevers en opdrachtnemers dat vindt dat 
de organisatie of de persoon van de projectleider belangrijker
is in een samenwerkingsrelatie
Bron: UTwente, EIB
Tevredenheid eerdere samenwerking
Over het algemeen zijn de (projectleiders
van) opdrachtgevers en opdrachtnemers te-
vreden over een eerdere samenwerking met
de andere partij (tabel 7.4). De opdrachtne-
mers geven wat vaker aan niet tevreden te
zijn. Het percentage dat aangeeft zeer tevre-
den te zijn is bij opdrachtnemers echter
eveneens hoger dan bij opdrachtgevers. Na-
dere analyse van de cijfers leert dat project-
leiders van bedrijven die werkzaam zijn bin-
nen de gww veel minder tevreden zijn over
een eerdere samenwerking dan hun collega's
uit de b&u. Daarnaast blijken kleine op-
drachtnemers in vergelijking met grote op-
drachtnemers vaker zeer tevreden te zijn.
Eenzelfde verhaal gaat op voor opdrachtge-
vers. Ook hier zijn projectleiders van kleine
opdrachtgevers positiever gestemd over een
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Opdrachtgevers Opdrachtnemers
(n = 135) (n = 202)
Persoonlijk Organisatie Persoonlijk Organisatie
Eenmalig 29 16 21 15
Incidenteel 21 23 23 18
Met enige regelmaat 28 35 40 39
Met grote regelmaat 18 23 16 27
Zo goed als altijd 4 3 0 1
Totaal 100 100 100 100
Tabel 7.3 Mate waarin (projectleiders van) opdrachtgevers en 
opdrachtnemers aangeven eerder met elkaar te hebben 
samengewerkt, in procenten
Bron: UTwente, EIB
Opdrachtgevers Opdrachtnemers
(n = 135) (n = 202)
Persoonlijk Organisatie Persoonlijk Organisatie
Neutraal / (zeer) ontevreden 14 19 22 27
Tevreden 68 61 50 47
Zeer tevreden 18 20 28 26
Totaal 100 100 100 100
Tabel 7.4 Tevredenheid over eerdere samenwerking met andere partij,
in procenten
Bron: UTwente, EIB
Gemeentelijke opdrachtgevers blijken in
vergelijking met organisaties minder vaak
te verwachten in de toekomst met de desbe-
treffende opdrachtnemer te zullen samen-
werken. Gww-bedrijven geven in vergelijking
met b&u-bedrijven vaker aan dat ze ver-
wachten in de toekomst zaken te zullen
doen met de desbetreffende opdrachtgever.
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eerdere samenwerking dan grote opdracht-
gevers. Daarnaast zijn projectleiders die voor
gemeenten werken vaker zeer tevreden over
een eerdere samenwerking dan hun colle-
ga's die voor organisaties werkzaam zijn.
Toekomstige samenwerking
Aan projectleiders van opdrachtgevers en
opdrachtnemers is ook gevraagd of ze ver-
wachten dat zij persoonlijk en - voor zover
ze dit kunnen aangeven - hun organisatie in
de toekomst nog eens zaken zullen doen
met elkaar. De resultaten zijn samengevat
in tabel 7.51. Uit de tabel blijkt dat een groot
percentage projectleiders van opdrachtne-
mers verwacht in de toekomst nog eens za-
ken te doen met de desbetreffende opdracht-
gever. Maar liefst 85 procent van de project-
leiders geeft aan te verwachten in de toe-
komst persoonlijk zaken te doen met deze
opdrachtgevende organisatie. Daarnaast ver-
wacht 70 procent in de toekomst nogmaals
samen te werken met de projectleider van
het desbetreffende project. Projectleiders
van opdrachtgevers verwachten in iets min-
dere mate in de toekomst nog eens te zullen
samenwerken met de opdrachtnemende or-
ganisatie. Ruim 70 procent is van mening
dat hun organisatie in de toekomst nog
eens zaken zal doen met de desbetreffende
opdrachtnemer. De helft denkt dat in de
toekomst samenwerking zal plaatsvinden
met de projectleider van de opdrachtnemen-
de partij.
Opdrachtgevers Opdrachtnemers
(n = 135) (n = 202)
Organisatie Projectleider Organisatie Projectleider
U persoonlijk 65 48 85 70
Uw organisatie 71 50 90 73
Tabel 7.5 Percentage opdrachtgevers en opdrachtnemers dat verwacht 
in de toekomst nog eens zaken te doen met de andere partij
Bron: UTwente, EIB
Opdrachtgevers en opdrachtnemers van
projecten die enkelvoudig en onderhands 
zijn aanbesteed, geven relatief vaker aan 
dat ze verwachten in de toekomst weer 
met dezelfde partij of met de projectleider
van deze partij samen te werken. Wat 
betreft de organisatievorm blijkt dat pro-
jectleiders van projecten die zijn uitge-
voerd in bouwteamverband het vaakst 
verwachten dat in de toekomst ook weer 
zal worden samengewerkt met (de project-
leider van) de andere partij.
Aan projectleiders is vervolgens gevraagd
om aan te geven hoe groot zij de kans ach-
ten dat zijzelf of hun organisatie in de toe-
komst nog eens zaken doet met de organi-
satie of de projectleider van de andere par-
tij. Uit tabel 7.6 blijkt dat ruim 45 procent
van de opdrachtgevers en opdrachtnemers
schat dat de kans op toekomstige samen-
werking tussen de 41 en 80 procent ligt.
Ongeveer 30 procent schat dat deze kans
zelfs groter is dan 80 procent. In de tabel
komt duidelijk naar voren dat projectleiders
van bouwbedrijven in vergelijking met hun
opdrachtgevende collega's de kans op toe-
komstige samenwerking hoger schatten.
Samenwerking en vertrouwen
Het is interessant om te bezien in hoeverre
eerdere of verwachte toekomstige samen-
werking van invloed is op het vertrouwen
dat (projectleiders van) opdrachtgevers en
opdrachtnemers in elkaar zeggen te hebben. 
Uit de door opdrachtnemers gegeven ant-
woorden blijkt dat als er in het verleden
sprake was van samenwerking tussen de
projectleider van het desbetreffende project
en de organisatie van de opdrachtgever
(dus niet de projectleider van de opdracht-
gever), het percentage dat aangeeft veel /
volledig vertrouwen te hebben, significant
hoger is (bijlage 5, tabel b5.1). Verder blijkt
dat als er in het verleden samenwerking is
geweest tussen de opdrachtnemende orga-
nisatie en de organisatie van de opdracht-
gever (dus niet de projectleider van de op-
drachtgever), het percentage dat aangeeft
veel / volledig vertrouwen te hebben, signi-
ficant hoger is (bijlage 5, tabel b5.1). Bij de
opdrachtgevers blijkt dat samenwerking in
het verleden geen significant verschil ople-
vert in de mate van vertrouwen (bijlage 5,
tabel b5.2).
Ook mogelijk toekomstige samenwerking
blijkt van invloed op het vertrouwen dat
partijen in elkaar hebben. Uit analyse van
de gegevens van opdrachtnemers blijkt na-
melijk dat als partijen verwachten ook in
de toekomst samen te werken (dit geldt
voor zowel de projectleider als de achterlig-
gende organisatie), het percentage dat aan-
geeft veel / volledig vertrouwen te hebben
significant hoger is (bijlage 5, tabel b5.3).
Voor de opdrachtgevers geldt dat als ver-
wacht wordt dat er in de toekomst wordt
samengewerkt tussen de eigen projectleider
en opdrachtnemende organisatie, het per-
centage dat aangeeft veel / volledig vertrou-
wen te hebben significant hoger is (bijlage
5, tabel b5.4). Verder geldt dat als er ver-
wacht wordt dat er in de toekomst samen-
werking plaatsvindt tussen de eigen organi-
satie en de opdrachtnemende organisatie,
het percentage met veel / volledig vertrouwen
significant hoger is (bijlage 5, tabel b5.4).
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Organisatie Projectleider
≤ 40 41 - 80 > 80 Totaal ≤ 40 41 - 80 > 80 Totaal
Opdrachtgevers
(n = 135)
U persoonlijk 19 49 32 100 35 39 26 100
Uw organisatie 16 46 38 100 30 41 29 100
Opdrachtnemers
(n = 202)
U persoonlijk 17 47 36 100 35 39 26 100
Uw organisatie 8 44 48 100 23 44 33 100
Tabel 7.6 Verdeling van de kansen voor samenwerking in de toekomst,
in procenten
Bron: UTwente, EIB
Met investeringsafhankelijkheid wordt ge-
doeld op het feit dat partijen investeringen
hebben gedaan die niet meer bruikbaar zijn
in volgende projecten. Het gaat hierbij bij-
voorbeeld om investeringen in specifieke
machines en apparatuur, maar ook om inves-
teringen in onderzoek met betrekking tot
technische of milieuaspecten die noodzake-
lijk zijn voor dit project. In tabel 7.7 is weer-
gegeven in hoeverre opdrachtgevers en op-
drachtnemers specifieke investeringen heb-
ben gedaan die niet bruikbaar zijn in een
volgend project. Zowel opdrachtgevers als
opdrachtnemers geven aan dat ze niet veel
specifieke investeringen hebben gedaan die
niet zouden kunnen worden hergebruikt in
andere projecten. Van de opdrachtgevers
heeft 28 procent 'in enige mate' investerin-
gen gedaan die in een ander project weer
bruikbaar zijn. Een kleine 15 procent heeft
wel veel investeringen gedaan die niet kun-
nen worden terugverdiend. Onderscheid
naar type opdrachtgever laat zien dat ge-
meenten in vergelijking met organisaties in
mindere mate specifieke investeringen doen.
Opdrachtnemers hebben in vergelijking met
opdrachtgevers nog minder vaak specifieke
investeringen gedaan. Bedrijven uit de gww
en de grotere bedrijven geven relatief vaker
aan dat ze specifieke investeringen gedaan
hebben. De afhankelijkheid door specifieke
investeringen is bij opdrachtgevers en bouw-
bedrijven dus niet erg hoog.
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7.3 Afhankelijkheid
In een relatie tussen twee partijen moeten
kosten worden gemaakt die te maken heb-
ben met de beoordeling van de kwaliteit en
betrouwbaarheid van de partner en met het
opstellen van contracten. Onder deze kosten
vallen ook kosten die te maken hebben met
het risico van afhankelijkheid. Afhankelijk-
heid uit zich bijvoorbeeld door investeringen
die alleen in de relatie terugverdiend kun-
nen worden en die een partij opnieuw moet
maken als de relatie wordt verbroken. Hier-
door kan een partij als het ware in de rela-
tie gevangen raken en afhankelijk worden
van de voorzetting van de relatie (lock-in).
Hoe meer partij B afhankelijk is van partij
A, des te meer invloed A op B kan uitoefe-
nen. We spreken dan van eenzijdige afhan-
kelijkheid. Partij A kan misbruik maken
van deze situatie door te dreigen de relatie
te verbreken en daarmee een hoger aandeel
in de gezamenlijke toegevoegde waarde op
te eisen (hold-up). Als A en B afhankelijk
zijn van elkaar om een project tot een goed
resultaat te brengen, spreken we van weder-
zijdse afhankelijkheid. 
In deze paragraaf gaan we in op de vraag in
hoeverre de opdrachtgevers en opdrachtne-
mers ervaren afhankelijk van elkaar te zijn.
Dit doen we door te differentiëren naar in-
vesteringsafhankelijkheid en contractafhan-
kelijkheid. 
Opdrachtgevers Opdrachtnemers
Geen specifieke investeringen 58 67
Nauwelijks specifieke investeringen 19 19
Matig specifieke investeringen 9 10
Grote specifieke investeringen 10 3
Zeer grote specifieke investeringen 4 0
Totaal 100 100
Tabel 7.7 Mate waarin specifieke investeringen zijn gedaan die niet
kunnen worden hergebruikt
Bron: UTwente, EIB
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Opdrachtgevers Opdrachtnemers
(n = 135) (n = 202)
Zelf Ander Zelf Ander
Onmogelijk 16 21 36 23
Nauwelijks mogelijk 35 41 37 40
Mogelijk 40 32 24 32
Goed mogelijk 5 4 2 4
Absoluut geen probleem 4 2 1 1
Totaal 100 100 100 100
Tabel 7.8 Mate waarin het mogelijk is samenwerking tussentijds te 
beëindigen, in procenten
Bron: UTwente, EIB
Vertrouwen
Weinig / neutraal Veel / volledig Totaal
Investeringen onbruikbaar
Geen / nauwelijks 12 88 100
Matig / (zeer) groot 22 78 100
Investeringen bruikbaar
Geen / nauwelijks 15 85 100
Matig / (zeer) groot 27 73 100
Beëindiging samenwerking zelf
Onmogelijk / nauwelijks mogelijk 16 84 100
Geen probleem / (goed) mogelijk 13 87 100
Beëindiging samenwerking ander
Onmogelijk / nauwelijks mogelijk 16 84 100
Geen probleem / (goed) mogelijk 12 88 100
Totaal opdrachtnemers 15 85 100
Tabel 7.9 Mate vertrouwen in relatie tot afhankelijkheid; opdrachtgevers
(n = 135)
Bron: UTwente, EIB
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Vertrouwen
Weinig / neutraal Veel / volledig Totaal
Investeringen onbruikbaar
Geen / nauwelijks 14 86 100
Matig / (zeer) groot 28 72 100
Investeringen bruikbaar
Geen / nauwelijks 15 85 100
Matig / (zeer) groot 21 79 100
Beëindiging samenwerking zelf
Onmogelijk / nauwelijks mogelijk 19 81 100
Geen probleem / (goed) mogelijk 8 92 100
Beëindiging samenwerking ander
Onmogelijk / nauwelijks mogelijk 16 84 100
Geen probleem / (goed) mogelijk 15 85 100
Totaal opdrachtnemers 16 84 100
Tabel 7.10 Mate vertrouwen in relatie tot afhankelijkheid; opdrachtnemers 
(n = 202)
Bron: UTwente, EIB
Een tweede vorm van afhankelijkheid die we
in dit onderzoek onderscheiden is contract-
afhankelijkheid. Contractafhankelijkheid
doelt op de (on)mogelijkheid om een samen-
werkingsrelatie met de andere partij tijdens
het verloop van een project te beëindigen.
Van de opdrachtgevers zegt 16 procent dat
het voor hen onmogelijk is de samenwerking
tussentijds te beëindigen (tabel 7.8). Verder
geeft 21 procent van de opdrachtgevers aan
dat het voor opdrachtnemers onmogelijk is
de samenwerking te beëindigen. Daarnaast
geeft ongeveer de helft aan dat het (goed)
mogelijk is om zelf een einde te maken aan
de samenwerking. Iets minder (40 procent)
is van mening dat dit ook voor bouwbedrij-
ven geldt. Van de opdrachtnemers zelf vindt
ruim een derde dat ze zelf onmogelijk een
einde kunnen maken aan de samenwerking.
Opdrachtnemers ervaren contractafhanke-
lijkheid dus sterker dan opdrachtgevers. 
Aan projectleiders van opdrachtgevers en
opdrachtnemers die aangeven dat beëindi-
ging van de relatie moeilijk of onmogelijk
is, hebben we gevraagd wat hiervoor de re-
den is. Verreweg de meeste projectleiders
geven aan dat er sprake is van contractuele
binding waar men niet onderuit kan. Verder
wordt gewezen op moeilijkheden die ontstaan
in de planning. Ook wordt aangegeven dat er
anders schade wordt toegebracht aan een
lange termijn relatie en / of dat 'je een sa-
menwerking gewoon niet zomaar beëindigt'.
Afhankelijkheid en vertrouwen
In tabel 7.9 en 7.10 hebben we de cijfers
voor vertrouwen uitgezet tegen gegevens
die betrekking hebben op wederzijdse af-
hankelijkheid. Uit de tabellen blijkt dat er
geen verband gevonden is tussen het ver-
trouwen dat men in elkaar zegt te hebben
en de ervaren afhankelijkheid. Wel is te
zien dat de opdrachtgevers en opdrachtne-
mers die matige of (zeer) grote specifieke
drag bij de ander op te merken. Ook als de
andere partij relatief gemakkelijk een einde
kan maken aan de samenwerking is het er-
varen opportunisme lager. We kunnen dus
stellen dat opdrachtgevers die een hoge in-
vesterings- en contractafhankelijkheid ken-
nen, meer op hun hoede zijn voor opportu-
nistisch gedrag van opdrachtnemers.
7.4 Tevredenheid
Het is interessant om te bezien in hoeverre
er een relatie bestaat tussen de tevreden-
heid van opdrachtgevers en opdrachtnemers
met betrekking tot het verloop van het pro-
ject, en het vertrouwen dat beide partijen in
elkaar hebben. Aan projectleiders van op-
drachtgevers en opdrachtnemers hebben we
dan ook gevraagd in hoeverre ze tevreden
zijn over de relatie met de andere partij.
Aan opdrachtgevers is tevens een aantal
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Opdrachtgevers Opdrachtnemers
(n = 135) (n = 202)
Investeringen onbruikbaar
Geen / nauwelijks 2.42) 2.7
Matig / (zeer) groot 3.22) 3.4
Investeringen bruikbaar
Geen / nauwelijks 2.6 2.8
Matig / (zeer) groot 3.1 3.4
Beëindiging samenwerking zelf
Onmogelijk / nauwelijks mogelijk 3.03) 3.0
Geen probleem / (goed) mogelijk 2.13) 2.6
Beëindiging samenwerking ander
Onmogelijk / nauwelijks mogelijk 2.92) 2.9
Geen probleem / (goed) mogelijk 2.12) 2.8
Totaal opdrachtnemers 2.6 2.9
Tabel 7.11 Mate opportunisme1) in relatie tot afhankelijkheid
Bron: UTwente, EIB
investeringen voor het project hebben ge-
daan minder vaak aangeven veel vertrouwen
te hebben in de andere partij. Significant
zijn deze verschillen echter niet. 
Vervolgens bezien we de relatie tussen de
afhankelijkheid en de mate waarin opdracht-
gevers en opdrachtnemers ervaren dat de
andere partij opportunistisch handelt2. In
tabel 7.11 zijn de cijfers gepresenteerd. Uit
de tabel blijkt dat opdrachtgevers die een
matige of (zeer) grote investering hebben
gedaan, meer opportunisme bij opdrachtne-
mers ervaren dan opdrachtgevers die geen
of nauwelijks investeringen hebben gedaan.
Bij opdrachtnemers is hetzelfde beeld te
zien, maar hier blijkt geen sprake te zijn
van een significant verschil. Verder blijkt
dat de opdrachtgevers die zelf relatief ge-
makkelijk een samenwerking kunnen beëin-
digen, aangeven minder opportunistisch ge-
1) Op een schaal van 1 t/m 10, waarbij 1 staat voor 'in zeer geringe mate' en 10 voor 'in zeer sterke
mate'.
2) Significant met een betrouwbaarheidsinterval van 95 procent.
3) Significant met een betrouwbaarheidsinterval van 99 procent.
over de relatie met de projectleider van de
andere partij op zowel het persoonlijke als
het zakelijke vlak. Zowel projectleiders van
opdrachtgevers als projectleiders van op-
drachtnemers zijn tevreden over hun relatie
met de projectleider van de andere partij.
Projectleiders van opdrachtgevende organi-
saties zijn hier nog meer tevreden over dan
gemeentelijke opdrachtgevers. Daarnaast
geven grote opdrachtgevers wat vaker dan
hun kleinere collega's aan zeer tevreden te
zijn. Projectleiders van opdrachtnemers zijn
vooral op persoonlijk vlak erg tevreden over
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vragen gesteld over hun tevredenheid met
betrekking tot de aanneemsom, het meer- /
minderwerk, de planning en de kwaliteit. 
In de tweede paragraaf van dit hoofdstuk
hebben we aandacht geschonken aan de te-
vredenheid van projectleiders over de eer-
dere samenwerking met (de projectleider
van) de andere partij. Verreweg de meerder-
heid van de projectleiders gaf aan hierover
behoorlijk tevreden te zijn. Voor de tevreden-
heid ten aanzien van het huidige project
hebben we gevraagd naar de tevredenheid
Opdrachtgevers Opdrachtnemers
(n = 135) (n = 202)
Persoonlijk Zakelijk Persoonlijk Zakelijk
Zeer ontevreden 0 2 1 1
Ontevreden 3 5 3 6
Neutraal 21 15 17 23
Tevreden 56 57 50 47
Zeer tevreden 20 21 29 23
Totaal 100 100 100 100
Tabel 7.12 Tevredenheid over de relatie met de projectleider van de 
andere partij, in procenten
Bron: UTwente, EIB
Opdrachtgevers Opdrachtnemers
(n = 135) (n = 202)
Zeer ontevreden 1 1
Ontevreden 6 13
Neutraal 24 30
Tevreden 53 39
Zeer tevreden 16 17
Totaal 100 100
Tabel 7.13 Tevredenheid over de organisatie achter de projectleider van 
de andere partij
Bron: UTwente, EIB
de relatie met de projectleider van de ande-
re partij. Iets minder tevreden zijn ze over
de relatie op zakelijk gebied. Onderscheid
naar sector en grootteklasse leert ons dat
bedrijven uit de b&u en kleine bedrijven
over het algemeen meer tevreden zijn.
Vervolgens is gevraagd naar de tevreden-
heid van projectleiders over de organisatie
achter de projectleider van de andere partij,
vooral als het gaat om ondersteuning van
deze projectleider gedurende het project.
Met ondersteuning wordt gedoeld op het
verwerken van informatie, het aanleveren
van gegevens, het geven van benodigde toe-
stemmingen, het ter beschikking stellen
van middelen en mensen, etc. Uit tabel 7.13
blijkt dat het grootste deel van de opdracht-
gevers en opdrachtnemers tevreden is over
de organisatie achter de projectleider waar-
mee wordt samengewerkt. Opdrachtnemers
geven in vergelijking met opdrachtgevers
wat vaker aan ontevreden te zijn.
Aan de projectleiders van opdrachtgevers is
gevraagd om aan te geven hoe tevreden ze
zijn over een aantal specifieke zaken als
aanneemsom en planning . In tabel 7.14
zijn de resultaten weergegeven. Tevens is
een gemiddeld cijfer berekend voor de ver-
schillende onderdelen. Uit de tabel blijkt
dat opdrachtgevers het meest tevreden zijn
over de aanneemsom en de kwaliteit van de
technische uitvoering van het project. Onge-
veer 80 procent van hen geeft aan (zeer) te-
vreden te zijn. Over het meer- en minderwerk
zijn opdrachtgevers het minst tevreden. Zo
is 17 procent (zeer) ontevreden. Onderscheid
naar type opdrachtgever laat zien dat ge-
meenten over het algemeen vaker tevreden
zijn dan organisaties. Verder blijkt dat klei-
ne opdrachtgevers meer tevreden zijn over
de aanneemsom, terwijl de grotere opdracht-
gevers over de andere aspecten juist vaker
tevreden zijn.
Tevredenheid en vertrouwen
In tabel 7.15 en 7.16 hebben we de verschil-
lende onderdelen van tevredenheid uitgezet
tegen de mate waarin partijen aangegeven
vertrouwen te hebben in de andere partij.
Uit de tabellen blijkt duidelijk dat als pro-
jectleiders van opdrachtgevers en opdracht-
nemers aangeven (zeer) tevreden te zijn, ze
vaker veel vertrouwen hebben in elkaar. An-
dersom geldt dat als er sprake is van onte-
vredenheid ze veel minder vaak veel of vol-
ledig vertrouwen hebben in elkaar. Uit tabel
7.15 blijkt dat alleen wat betreft de aan-
neemsom geen sprake is van significantie. 
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Aanneem- Meer- / minder- Verloop project Kwaliteit
som werk qua planning uitvoering
Zeer ontevreden 1 5 3 1
Ontevreden 2 12 6 1
Neutraal 17 29 20 16
Tevreden 51 36 40 50
Zeer tevreden 30 17 31 32
Totaal 100 100 100 100
Gemiddeld cijfer 4.1 3.5 3.9 4.1
Tabel 7.14 Tevredenheid van opdrachtgevers over projectkarakteristieken
Bron: UTwente, EIB
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7.5 Resumé
Opdrachtgevers en opdrachtnemers blijken
in het verleden vaak eerder met elkaar te
hebben samengewerkt. Meestal gaat het om
een eerdere samenwerking tussen beide
organisaties, maar ook op projectleiderni-
veau blijkt er regelmatig eerder te zijn
samengewerkt. Over deze samenwerkings-
projecten zijn de projectleiders gemiddeld
genomen behoorlijk tevreden. Ook verwach-
ten de meeste projectleiders in de toekomst
nog eens samen te werken met de project-
leider of met de organisatie van de andere
partij. Opdrachtgevers en opdrachtnemers
die verwachten in de toekomst weer samen
te werken, blijken significant meer vertrou-
wen te hebben in de andere partij. 
Vertrouwen
Weinig / neutraal Veel / volledig Totaal
Persoonlijke relatie
(Zeer) ontevreden / neutraal 44 56 1002)
(Zeer) tevreden 7 93 1002)
Zakelijke relatie
(Zeer) ontevreden / neutraal 52 48 1002)
(Zeer) tevreden 4 96 1002)
Organisatie andere partij
(Zeer) ontevreden / neutraal 38 62 1002)
(Zeer) tevreden 5 95 1002)
Aanneemsom
(Zeer) ontevreden / neutraal 22 78 100
(Zeer) tevreden 14 86 100
Meer- / minderwerk
(Zeer) ontevreden / neutraal 22 78 1001)
(Zeer) tevreden 8 92 1001)
Verloop project
(Zeer) ontevreden / neutraal 29 71 1002)
(Zeer) tevreden 10 90 1002)
Kwaliteit technische uitvoering
(Zeer) ontevreden / neutraal 45 55 1002)
(Zeer) tevreden 8 92 1002)
Totaal opdrachtnemers 15 85 100
Tabel 7.15 Mate vertrouwen in relatie tot tevredenheid; opdrachtgevers 
(n = 135)
Bron: UTwente, EIB
1) Significant met een betrouwbaarheidsinterval van 95 procent.
2) Significant met een betrouwbaarheidsinterval van 99 procent.
Zowel opdrachtgevers als opdrachtnemers
geven aan dat ze over het algemeen niet
veel projectspecifieke investeringen doen.
Wel ervaren beide partijen een behoorlijke
mate van contractafhankelijkheid, hoewel
voor opdrachtgevers geldt dat ze aangeven
gemakkelijker een samenwerking te beëin-
digen dan opdrachtnemers. 
De tevredenheid met betrekking tot de hui-
dige samenwerking is voor zowel projectlei-
ders van opdrachtgevers als projectleiders
van opdrachtnemers hoog. Zo is driekwart
tevreden of zeer tevreden over de samen-
werking tijdens het project, zowel op per-
soonlijk als op organisatieniveau. Over de
aanneemsom, de kwaliteit van het werk en
de planning zijn de opdrachtgevers bijzon-
der tevreden. Met betrekking tot het meer-
en minderwerk ervaren ze meer problemen.
Naar mate de partijen meer tevreden zijn
over de samenwerking, hebben ze ook meer
vertrouwen in elkaar.
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Vertrouwen
Weinig / neutraal Veel / volledig Totaal
Persoonlijke relatie
(Zeer) ontevreden / neutraal 32 68 1001)
(Zeer) tevreden 12 88 1001)
Zakelijke relatie
(Zeer) ontevreden / neutraal 46 54 1001)
(Zeer) tevreden 4 96 1001)
Organisatie andere partij
(Zeer) ontevreden / neutraal 32 68 1001)
(Zeer) tevreden 3 97 1001)
Totaal opdrachtnemers 16 84 100
Tabel 7.16 Mate vertrouwen in relatie tot tevredenheid; opdrachtnemers
(n = 202)
Bron: UTwente, EIB
Noten
1 Opgemerkt moet worden dat in deze tabel het percen-
tage projectleiders is weergegeven dat verwacht in de 
toekomst nog eens samen te werken met de andere 
partij. Daarnaast heeft een redelijk percentage de ant-
woordcategorie 'geen idee' aangekruist. Slechts een 
klein percentage geeft aan in de toekomst geen samen-
werking meer te verwachten.
2 'Het ervaren opportunisme' is berekend door het ge-
middelde te nemen van de drie stellingen die voorge-
legd zijn aan opdrachtgevers en opdrachtnemer (para-
graaf 5.4.1). Naarmate dit cijfer hoger is, hebben par-
tijen meer het gevoel dat de ander zich opportunistisch
gedraagt.
3 De opdrachtgevers konden hun tevredenheid kenbaar 
maken op een schaal van 1 t/m 5, waarbij 1 staat 
voor 'zeer ontevreden' en 5 voor 'zeer tevreden'.
uiteraard de resultaten van het onderzoek.
Als het wederzijdse vertrouwen op een an-
der niveau in de organisaties was gemeten,
had het onderzoek wellicht andere resulta-
ten opgeleverd.
PSIBouw heeft zich ten doel gesteld om re-
laties binnen de bouw te beschrijven, te be-
grijpen en waar mogelijk te verbeteren.
Door verschillende aandachtsgebieden te
clusteren en te onderzoeken, tracht PSIBouw
te komen tot een transitie van de sector.
Hierin staan gezonde marktwerking, trans-
parantie en innovatie centraal. Het voorlig-
gende onderzoek is uitgevoerd in opdracht
van het PSIBouwcluster 'voorwaarden'.
Binnen dit cluster wordt getracht om het
gedrag van partijen binnen de bouw te be-
schrijven en te verklaren vanuit een cultuur-
en gedragsperspectief. Vertrouwen is hierbij
een van de kernelementen om gedragingen
van partijen te duiden. 
8.2 Onderzoeksopzet
In dit onderzoek hebben we het vertrouwen
tussen projectleiders van opdrachtgevers en
projectleiders van opdrachtnemers in kaart
gebracht. Door middel van een literatuuron-
derzoek zijn we in de eerste plaats nagegaan
wat vertrouwen is, waar het op gebaseerd
is en hoe het zich in de loop van de tijd ont-
wikkelt. Ook hebben we uitgezocht welke
rol vertrouwen speelt in een zich ontwikke-
lende relatie tussen een opdrachtgever en
een opdrachtnemer. De resultaten van deze
theoretische verkenningen zijn weergege-
ven in het derde hoofdstuk van dit rapport. 
Op basis van deze verkenning hebben we in
de zomer van 2005 aan circa 750 projectlei-
ders van opdrachtgevers en 750 projectlei-
ders van opdrachtnemers een vragenlijst
gestuurd, waarmee we het vertrouwen tus-
sen beide in kaart proberen te brengen.
Ongeveer 23 procent van de projectleiders
heeft gerespondeerd. 
Ook in het kader van het onderzoek Proces-
integratie en innovatief ondernemerschap in de
Bouwnijverheid en het onderzoek Opdracht-
gevers aan het woord, die door het EIB in op-
dracht van respectievelijk PSIBouw en de
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8 SAMENVATTING EN 
CONCLUSIES
8.1 Inleiding
De Universiteit Twente en het EIB hebben
in opdracht van PSIBouw een onderzoek uit-
gevoerd naar het vertrouwen tussen project-
leiders van opdrachtgevers en projectleiders van
opdrachtnemers. De Universiteit van Tilburg
heeft hierbij een adviserende rol gespeeld.
Voorafgaand aan het onderzoek bestonden
geen eenduidige verwachtingen ten aanzien
van het vertrouwen tussen beide partijen.
Enerzijds was de verwachting dat het ver-
trouwen onder invloed van alle media- aan-
dacht rondom de bouwfraude en de uitkom-
sten van de Parlementaire Enquête Bouw-
nijverheid, onder grote druk is komen te
staan. Blootgelegde mechanismen van prijs-
opdrijving en marktverdeling dragen immers
niet bij aan gevoelens van integriteit, be-
trouwbaarheid en transparantie. Ook de ge-
dachte dat in de bouw voornamelijk wordt
gestreefd naar projectoptimalisatie, leidt
tot een verwachting dat relaties tussen pro-
jectleiders van opdrachtgevers en project-
leiders van opdrachtnemers onder grote
druk staan. 
Anderzijds is het zo dat netwerken in de
bouw sterk en hecht georganiseerd zijn. Op-
drachtgevende en opdrachtnemende partij-
en werken vaak al vele jaren op een project-
overstijgende basis met elkaar samen. Er-
varingen uit het verleden en toekomstige
verwachtingen beïnvloeden het vertrouwen
tussen beide partijen gedurende een huidig
project. Als de partijen elkaar kennen uit
een eerdere samenwerkingsrelatie en deze
samenwerking is goed bevallen, dan is het
initiële vertrouwen relatief hoog. De moge-
lijkheid dat opdrachtgevers en opdrachtne-
mers tijdens een volgend project weer met
elkaar samenwerken, kan ertoe leiden dat
partijen tot de conclusie komen dat het niet
loont om gedurende een huidig project
opportunistisch te handelen. 
We hebben de projectleiders van beide par-
tijen benaderd, om het vertrouwen op opera-
tioneel niveau te meten en te beschrijven.
Het benaderen van de projectleiders kleurt
Regieraad Bouw zijn uitgevoerd, zijn vra-
gen over vertrouwen aan opdrachtgevers en
aan opdrachtnemers voorgelegd. In dit rap-
port hebben we op enkele plaatsen gebruikt
gemaakt van de data die door middel van
deze beide onderzoeken is verkregen. 
De mate van vertrouwen tussen projectlei-
ders van opdrachtgevers en projectleiders
van opdrachtnemers is beschreven in het
vierde hoofdstuk van dit rapport. In hoofd-
stuk 5 hebben we in kaart gebracht waar
dit vertrouwen op gebaseerd is. In het zes-
de hoofdstuk hebben we uitgelegd hoe de
relatie tussen de opdrachtgever en de op-
drachtnemer contractueel veelal geregeld is
en hoe controle en vertrouwen zich vervol-
gens tot elkaar verhouden. In hoofdstuk 7
zijn we nagegaan in hoeverre ervaringen uit
het verleden en toekomstige samenwerking
van invloed zijn op het wederzijdse vertrou-
wen. Ook hebben we beschreven in hoeverre
de tevredenheid met betrekking tot het hui-
dige project samenhangt met het vertrouwen. 
Onderstaand geven we kort de belangrijkste
bevindingen uit de afzonderlijke hoofdstuk-
ken weer. 
8.3 Het concept vertrouwen
In de analyse van vertrouwen maken we
een onderscheid tussen vertrouwen bij de
vertrouwer en betrouwbaarheid bij de ver-
trouwde. Hierbij kan vertrouwen worden om-
schreven als een state of mind. Vertrouwen
hebben in competenties van iemand betekent
dat men verwacht dat de ander in staat is om
volgens verwachting te presteren. Vertrou-
wen hebben in intenties van iemand bete-
kent dat men verwacht dat de ander bereid
en welwillend is om zich in te zetten. Soms
is vertrouwen gebaseerd op een bewuste
inschatting van de betrouwbaarheid van de
ander. Maar het kan ook minder berekenend
zijn en zijn oorsprong bijvoorbeeld vinden in
gevoelens van empathie. 
Vertrouwen is niet iets statisch, maar voort-
durend aan verandering onderhevig. De re-
latie tussen een opdrachtgever en een op-
drachtnemer doorloopt fasen van onderhan-
deling, besluitvorming en uitvoering, waar-
bij ook tijdens de uitvoering sprake kan zijn
van onderhandelings- en besluitvormingsac-
tiviteiten. Partijen zullen in elke fase het
gedrag van elkaar proberen te interpreteren
en waarderen. De mate waarin partijen er-
varen afhankelijk van elkaar te zijn, bepaalt
de ruimte voor en de neiging tot opportunis-
tisch gedrag en dus ook de noodzaak voor
wederzijds vertrouwen. 
8.4 De mate van vertrouwen
Zowel projectleiders van opdrachtgevers als
projectleiders van opdrachtnemers geven
aan relatief veel vertrouwen te hebben in de
andere partij (tabel 8.1). Projectleiders van
gemeentelijke opdrachtgevers zeggen over
het algemeen nog wat meer vertrouwen in
opdrachtnemers te hebben, dan projectlei-
ders van bijvoorbeeld bedrijven of vereni-
gingen. Projectleiders binnen de b&u zeg-
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Opdrachtgevers Opdrachtnemers
Geen / weinig vertrouwen 4 5
Neutraal 11 11
Veel / volledig vertrouwen 85 84
Totaal 100 100
Tabel 8.1 Percentage opdrachtgevers en opdrachtnemers naar mate 
vertrouwen in andere partij
Bron: UTwente, EIB
De scores op competenties en intenties 
blijken een duidelijke samenhang te ver-
tonen met de gegeven antwoorden op 
vragen waarin we rechtstreeks hebben
gevraagd naar het wederzijdse vertrouwen.
Zo blijkt dat projectleiders van opdracht-
gevers en opdrachtnemers die zeggen 
veel vertrouwen te hebben in de andere 
partij, deze over het algemeen ook zouden
aanbevelen aan derden. Ook de intenties 
en competenties van de andere partij wor-
den door deze projectleiders significant 
hoger gewaardeerd.
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gen naar verhouding meer vertrouwen in
opdrachtgevers te hebben, dan projectleiders
binnen de gww. Voor beide partijen geldt
dat het vertrouwen niet sterk aan verande-
ring onderhevig is. 
Projectleiders van opdrachtgevers en op-
drachtnemers zijn over het algemeen dan
ook te spreken over de intenties en compe-
tenties van elkaar (tabel 8.2). Driekwart
van de projectleiders van opdrachtgevers
geeft aan de desbetreffende opdrachtnemer
aan andere opdrachtgevers aan te raden.
Tweederde van de projectleiders van op-
drachtnemer zou werken voor de desbetref-
fende opdrachtgever aanraden aan andere
opdrachtnemers. 
Tussen opdrachtnemers uit de b&u en 
opdrachtnemers uit de gww zijn duide-
lijke verschillen waargenomen. Project-
leiders uit de gww hebben gemiddeld 
genomen aanzienlijk minder vertrouwen 
in opdrachtgevers van bouwwerken dan 
hun collega's uit de b&u. Dit blijkt ook 
uit het feit dat ze negatiever zijn ten aan-
zien van de vertrouwensvolle sfeer en 
dus vaker een opportunistische instelling 
bij de partner ervaren. Verder blijkt dat 
de opdrachtnemers uit de b&u minder 
vaak problemen ervaren met opdrachtge-
vers en ook meer tevreden zijn over de 
samenwerking.
8.5 De grondslagen van 
vertrouwen
Het vertrouwen dat projectleiders van op-
drachtgevers en opdrachtnemers in de an-
der hebben, is gebaseerd op het concrete
gedrag van deze partij. Door middel van 20
stellingen hebben we in kaart gebracht hoe
projectleiders gedragingen van de ander in-
terpreteren en waarderen. 
Tussen de wijze van aanbesteden en ver-
trouwen blijkt een beperkt verband te 
bestaan. Wel is het zo dat de opdrachtge-
vers van projecten die openbaar zijn aan-
besteed naar verhouding meer vertrouwen
hebben in opdrachtnemers. De opdracht-
nemers hebben juist bij projecten die 
door middel van enkelvoudige uitnodiging 
tot stand zijn gekomen, naar verhouding
meer vertrouwen in de opdrachtgever. 
Zowel projectleiders van opdrachtgevers als
projectleiders van opdrachtnemers geven
aan dat ze over het algemeen ervaren dat
de ander van goede wil is en zich naar be-
horen inzet. Ook kennen ze elkaars manier
van werken. Beide partijen vinden dat de
communicatie en wederzijdse informatie-
voorziening redelijk open en eerlijk ver-
loopt, waarbij ze wel aangegeven minder
graag gevoelige informatie met de ander te
delen. Andersom geldt dat projectleiders
niet het gevoel hebben dat de ander zich
ronduit opportunistisch gedraagt. Daardoor
voelen ze over het algemeen niet de behoef-
te om de ander voordurend in de gaten te
houden. Beide partijen geven aan dat zich
tijdens een project niet aan de lopende band
vervelende conflicten voordoen en ze zeg-
gen zich dan ook niet bijzonder defensief
naar elkaar op te stellen. Projectleiders die
aangeven de andere partij te wantrouwen,
beoordelen het gedrag van andere daarente-
gen een stuk negatiever.
De antwoorden die de projectleiders heb-
ben gegeven op de voorgelegde stellingen, 
vertonen duidelijke samenhang met de 
cijfers die ze geven voor het vertrouwen 
dat ze in elkaar zeggen te hebben. Ook 
is er een duidelijke samenhang tussen de 
gegeven antwoorden op de stellingen en 
de waardering van elkaars competenties 
en intenties. De projectleiders van op-
drachtgevers en opdrachtnemers die aan-
geven elkaar te vertrouwen en die com-
petenties en intenties van de ander hoog 
waarderen, vinden ook vaker dat er sprake
is van een vertrouwensvolle relationele 
werksfeer.
merendeel voert ook daadwerkelijk controle
op het nakomen van afspraken uit. 
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Cijfer competentie Cijfer intentie
Opdrachtgevers 3.4 3.4
Opdrachtnemers 3.0 3.2
Tabel 8.2 Cijfers1) voor de waardering van competenties en intenties 
van andere partij
Bron: UTwente, EIB
1) De gemiddelde cijfers van de competenties en intenties zijn gescoord op een schaal van 1 t/m 4,
waarbij 1 staat voor 'in ruim onvoldoende mate aanwezig' en 4 voor 'in ruim voldoende mate 
aanwezig' (zie ook bijlage 2).
8.6 Contracten en conflicten
Opdrachtgevers en opdrachtnemers werken
in circa de helft van de gevallen samen op
basis van een standaardcontract. In de an-
dere gevallen wordt gewerkt met maatwerk-
contracten. Meestal worden contracten op-
gesteld door de opdrachtgever. Er worden
vaak afspraken opgenomen over de te leve-
ren prestaties / producten, over het project-
plan / de planning en over risicobeheersing/
garanties. Het contract vormt zo de basis
voor samenwerking, maar dient tegelijker-
tijd om de relatie te beschermen tegen on-
verwachte gebeurtenissen en veranderende
omstandigheden. De projectleiders vinden
dat de afspraken die in het contract zijn
vastgelegd goed controleerbaar zijn en het
Vergelijking tussen opdrachtgevende ge-
meenten en opdrachtgevende organisaties
laat zien dat gemeenten over het alge-
meen meer vertrouwen hebben in opdracht-
nemers. Zo geven zij vaker aan dat er 
sprake is van een vertrouwensvolle sfeer 
en ervaren ze minder opportunisme. Or-
ganisaties geven juist vaker aan dat er 
problemen zijn gerezen in de samenwer-
kingsrelatie met opdrachtnemers.
Naar mate een contract meer gepreciseerd
is, blijken zich over het algemeen minder
problemen voor te doen. Het vaakst treden
discussies op rondom meer- en minderwerk.
Daarnaast ontstaan discussies over het aan-
leveren van gegevens, de overschrijding van
opleverdata, de start van werkzaamheden
(opdrachtnemers) en de onvolledigheid van
de offerte (opdrachtgevers). De meest voor-
komende problemen worden het minst ge-
makkelijk opgelost. Als belangrijke oorza-
ken voor de problemen worden genoemd:
interpretatieverschillen, overmacht van de
andere partij, ontbreken 'chemie' (opdracht-
gevers) en gemakzucht van de andere partij
(opdrachtnemers). Meestal vindt overleg of
onderhandeling plaats over de ontstane pro-
blemen. Partijen hebben niet veel juridische
stappen genomen. 
te werken, blijken significant meer vertrou-
wen te hebben in de andere partij. 
Projectleiders van opdrachtgevers en op-
drachtnemers geven aan dat een contract
gedurende een project niet gemakkelijk te
ontbinden is. Opdrachtnemers ervaren dit in
nog sterkere mate dan opdrachtgevers. De
tevredenheid met betrekking tot de huidige
samenwerking is voor zowel projectleiders
van opdrachtgevers als projectleiders van
opdrachtnemers hoog. Driekwart is tevreden
over de samenwerking tijdens het project,
zowel op persoonlijk als op organisatieniveau.
Naar mate partijen meer tevreden zijn, zeg-
gen ze ook meer vertrouwen in elkaar te
hebben. 
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Hoe meer problemen zich voordoen, hoe
minder vertrouwen projectleiders van op-
drachtgevers en opdrachtnemers in de an-
der zeggen te hebben. Partijen geven aan
dat de informatievoorziening en communi-
catie minder open en eerlijk verloopt als er
meer problemen zijn. Zowel opdrachtgevers
als opdrachtnemers hebben het gevoel dat
de andere partij onevenredige voordelen
tracht te behalen en informatie achterhoudt.
Daardoor hebben ze meer de neiging om el-
kaar in de gaten te houden. 
8.7 Projectoverstijgende
samenwerking en
tevredenheid
Opdrachtgevers en opdrachtnemers blijken
in het verleden vaak eerder met elkaar te
hebben samengewerkt (tabel 8.3 en 8.4).
Meestal gaat het om een eerdere samen-
werking tussen beide organisaties, maar
ook op projectleiderniveau blijkt er regel-
matig eerder te zijn samengewerkt. Over
deze samenwerkingsprojecten zijn de pro-
jectleiders gemiddeld genomen behoorlijk
tevreden. Ook verwachten de meeste pro-
jectleiders in de toekomst nog eens samen
te werken met de projectleider of met de
organisatie van de andere partij (tabel 8.3
en 8.4). Opdrachtgevers en opdrachtnemers
die verwachten in de toekomst weer samen
Opdrachtgevers
Organisatie Projectleider
Eerdere samenwerking
U persoonlijk 54 34
Uw organisatie 72 47
Toekomstige samenwerking
U persoonlijk 65 48
Uw organisatie 71 50
Tabel 8.3 Percentage opdrachtgevers dat in het verleden heeft
samengewerkt met deze opdrachtnemer en het percentage
dat verwacht dat in de toekomst nog eens te zullen doen
Bron: UTwente, EIB
Vertrouwen blijkt in beperkte mate samen
te hangen met de manier waarop een 
project georganiseerd is (de organisatie-
vorm). Opdrachtgevers hebben in projec-
ten die traditioneel georganiseerd zijn, 
iets meer vertrouwen in opdrachtnemers 
dan in projecten in geïntegreerde (d&c, 
pps) of bouwteam organisatievormen. 
Bij de opdrachtnemers zijn het juist dege-
nen die in geïntegreerde organisatievor-
men werken die aangeven veel vertrouwen
te hebben in de opdrachtgevers. 
8.8 Conclusie
Interorganisationeel vertrouwen heeft zich
tijdens dit onderzoek een complex en glibbe-
rig concept getoond. Preciseringen van het
concept uit eerdere onderzoeken bleken aan
de ene kant verhelderend en goed bruikbaar.
Tegelijkertijd werd duidelijk hoe subtiel me-
chanismen met betrekking tot de toe- en af-
name van vertrouwen werken. Vertrouwen
is persoonsafhankelijk, waardoor het orga-
nisatieniveau waarop vertrouwen wordt ge-
meten van grote invloed is op de mate van
wederzijds vertrouwen. Daarnaast blijkt ver-
trouwen afhankelijk te zijn van specifieke
projectomstandigheden als complexiteit en
onderlinge afhankelijkheid. In dit onderzoek
hebben we ons vooral gericht op het vertrou-
wen tussen projectleiders van opdrachtgevers
en projectleiders van opdrachtnemers. Het feit
dat we vertrouwen op projectleiderniveau in
kaart brengen, kleurt de resultaten van het
onderzoek. 
Projectleiders van opdrachtgevers en project-
leiders van opdrachtnemers zeggen over het
algemeen vertrouwen in elkaar te hebben
(zie paragraaf 8.4 - 8.7). Ze waarderen elkaars
kennis en kunde en vinden tegelijkertijd dat
de ander voldoende betrokken en toegewijd
is bij het project. Het gedrag van de ander
wordt redelijk positief gewaardeerd en geïn-
terpreteerd. Men kent elkaars manier van
werken en men heeft daardoor niet de be-
hoefte om de ander voortdurend te monito-
ren. De projectleiders die zeggen de andere
partij te wantrouwen, beoordelen gedragin-
gen van de ander daarentegen negatiever,
terwijl ze ook meer problemen tijdens de
samenwerking zeggen te ervaren. Project-
leiders die werkzaam zijn op een gww-pro-
ject geven aan naar verhouding meer pro-
blemen te ervaren. Het wederzijdse vertrou-
wen is vervolgens ook lager. 
Over het algemeen zullen mensen de neiging
hebben te zeggen een ander te vertrouwen,
terwijl het de vraag is of ze dit daadwerke-
lijk doen. In de enquête hebben we vertrou-
wen daarom op heel verschillende manieren
in kaart gebracht. We hebben bijvoorbeeld
rechtstreeks gevraagd in hoeverre project-
leiders elkaar vertrouwen, maar we zijn ook
nagegaan hoe een projectleider het gedrag
van de ander interpreteert. Daarnaast heb-
ben we gevraagd naar gedragingen van de
projectleider zelf en hebben we de samen-
werkingscontext onderzocht. De projectlei-
ders blijken de verschillende vragen en
stellingen uit de enquête over het algemeen
consequent en consistent te hebben ingevuld. 
Er zijn verschillende mogelijke verklaringen
voor het relatief hoge wederzijdse vertrou-
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Opdrachtgevers
Organisatie Projectleider
Eerdere samenwerking
U persoonlijk 50 37
Uw organisatie 67 51
Toekomstige samenwerking
U persoonlijk 85 70
Uw organisatie 90 73
Tabel 8.4 Percentage opdrachtnemers dat in het verleden heeft 
samengewerkt met deze opdrachtgever en het percentage dat 
verwacht dat in de toekomst nog eens te zullen doen
Bron: UTwente, EIB
deld. Projectleiders geven aan dat discus-
sies met betrekking tot het meer- en min-
derwerk zich lang niet altijd gemakkelijk
laten oplossen. De mate van vertrouwen tus-
sen opdrachtgevende en opdrachtnemende
partijen zou op andere organisatieniveaus
daarom anders kunnen zijn. 
Al met al kan gesteld worden dat tenminste
op het niveau van projectleiders er geen spra-
ke is van een gebrek aan vertrouwen tus-
sen opdrachtgevers en opdrachtnemers dat
vernieuwing van de sector in de weg zou
staan. Op dit operationele niveau blijkt er
een ruime mate van wederzijdse tevreden-
heid en vertrouwen, hetgeen een sterke ba-
sis voor het experimenteren met andere
verhoudingen tussen opdrachtgever en op-
drachtnemer mag worden genoemd. Nader
onderzoek zal moeten aantonen of het ver-
trouwen dat gevonden wordt op projectni-
veau ook in voldoende mate bestaat op an-
dere leidinggevende niveaus binnen de or-
ganisaties van opdrachtgevers en opdracht-
nemers.
8.9 Aanbevelingen
De resultaten van het onderzoek nodigen
dan ook uit om het vertrouwen tussen op-
drachtnemers en opdrachtgevers ook op
andere organisatieniveaus in kaart te bren-
gen. Tegelijkertijd kan worden gefocused
op specifieke problemen die ontstaan in de
samenwerking tussen opdrachtgevers en
opdrachtnemers. Hierbij kan bijvoorbeeld
worden gedacht aan problemen met betrek-
king tot meer- / minderwerk, informatie-uit-
wisseling en project- / risicobeheersing. 
Het is interessant om te bezien hoe proble-
men op verschillende organisatieniveaus
worden beleefd en wat de invloed is op het
vertrouwen dat de verschillende medewer-
kers van een organisatie in de partnerorga-
nisatie hebben. Enerzijds kan dan worden
nagegaan hoe organisatie-intern met samen-
werkingsproblemen wordt omgegaan, ter-
wijl anderzijds het conflictoplossende ver-
mogen van de interorganisationele samen-
werking object van studie kan zijn. 
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wen. Allereerst is het zo dat we in dit on-
derzoek niet de hele bouwwereld hebben
bekeken. We hebben bijvoorbeeld particulie-
re opdrachtgevers niet meegenomen1. Tege-
lijkertijd is het grootste deel van de project-
leiders die we hebben benaderd werkzaam
binnen de b&u. Uit ondermeer het onderzoek
van de Parlementaire Enquête Bouwnijver-
heid blijkt dat zich binnen de gww-sector
naar verhouding meer problemen voordoen
tussen opdrachtgevende en opdrachtnemen-
de partijen. Dit blijkt overigens ook uit de
resultaten van dit Bouwen op Vertrouwen on-
derzoek. En waar het bij geruchtmakende
mediazaken veelal gaat om grote (infrastruc-
turele) projecten, verschillen de projecten
waarop de projectleiders in dit onderzoek
werkzaam zijn of waren, in sterke mate in
grootte en complexiteit. We hebben dus niet
alleen gekeken naar grote, risicovolle pro-
jecten, maar we hebben ook kleine en mid-
delgrote, naar verhouding minder complexe
projecten onderzocht. 
Het feit dat projectleiders aangeven dat zij-
zelf of de organisatie waarvoor ze werken
vaak al eerder heeft samengewerkt met de
partnerorganisatie, kan eveneens een ver-
klaring zijn voor het relatief hoge wederzijd-
se vertrouwen. Hetzelfde geldt voor het ho-
ge percentage verwachte toekomstige samen-
werking. In het eerste geval kent men de
betrouwbaarheid van de ander in zeker op-
zicht, terwijl het in het tweede geval niet
loont om tijdens het huidige project oppor-
tunistisch gedrag te vertonen. 
Een andere verklaring kan zijn dat het ver-
trouwen dat de projectleiders in elkaar heb-
ben wordt beïnvloed door een zekere 'pro-
jecttrots'. Projectleiders zien zich voor de
uitdaging gesteld om het project binnen gel-
dende randvoorwaarden te realiseren en
'zetten daar samen de schouders onder'.
Eventueel gerezen problemen worden zo
'middelpuntzoekende conflicten', waardoor
ze veelal in goed gezamenlijk overleg wor-
den opgelost (een interessante vraag is in
hoeverre de gevonden oplossingen vervol-
gens legitiem en maatschappelijk verant-
woord zijn). Het uiteindelijke meer- en min-
derwerk wordt vervolgens vaak op een an-
der of hoger organisatieniveau uitonderhan-
Het in kaart brengen van het interorganisa-
tionele vertrouwen op verschillende niveaus
kan gekoppeld worden aan verschillende fa-
sen van een samenwerking (onderhande-
ling, besluitvorming en uitvoering, waarbij
ook tijdens de uitvoeringsfase onderhande-
lings- en besluitvormingsactiviteiten plaats-
vinden), aangezien tijdens de samenwerking
met enige regelmaat wordt 'geschakeld'
tussen verschillende organisatieniveaus.
Voor organisaties ligt de uitdaging in het op
een juiste wijze managen van een goede ba-
lans tussen controle en vertrouwen, tijdens
opeenvolgende projectfasen, op verschillen-
de organisatieniveaus. Aangezien de rol die
partijen binnen het bouwproces vervullen
aan verandering onderhevig is als gevolg
van een streven naar professioneel opdracht-
gever- en opdrachtnemerschap, is het des te
belangrijker dat partijen zich (ook) in hun
nieuwe rol betrouwbare partners tonen. 
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Noten
1 In het onderzoek Opdrachtgevers aan het woord - uitge-
voerd door het EIB in opdracht van de Regieraad Bouw -
zijn de particuliere opdrachtgevers wel meenomen. 
In dit Bouwen op Vertrouwen onderzoek hebben we een 
enkele keer gebruikt gemaakt van gegevens afkomstig 
uit het onderzoek Opdrachtgevers aan het woord. 
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BIJLAGEN
Bijlage 1
Openbaar Onderhands Enkelvoudig Totaal
Veel/volledig vertrouwen
Opdrachtgevers 95 85 80 85
Opdrachtnemers 73 84 92 84
(Sterk) positieve verandering
Opdrachtgevers 25 46 25 28
Opdrachtnemers 34 33 26 30
Gem. totaalcijfer competenties1)
Opdrachtgevers 3.5 3.4 3.4 3.4
Opdrachtnemers 2.72) 2.92) 3.12) 3.02)
Gem. totaalcijfer intenties1)
Opdrachtgevers 3.5 3.3 3.4 3.4
Opdrachtnemers 3.2 3.2 3.3 3.2
Tabel b1.1 Vertrouwen gerelateerd aan aanbestedingsvorm (in procenten)
Bron: UTwente, EIB
1) De cijfers voor de competenties en intenties zijn gescoord op een schaal van 1 t/m 4, waarbij 1 staat
voor 'in ruim onvoldoende mate aanwezig' en 4 voor 'in ruim voldoende mate aanwezig'.
2) Significant verschil, met een betrouwbaarheidsinterval van 99 procent.
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Traditioneel Bouwteam Turn-key/ Totaal
D&C/PPS
Veel/volledig vertrouwen
Opdrachtgevers 85 90 69 85
Opdrachtnemers 79 92 92 84
(Sterk) positieve verandering
Opdrachtgevers 33 23 25 28
Opdrachtnemers 28 30 43 30
Gem. totaalcijfer competenties1)
Opdrachtgevers 3.4 3.4 3.5 3.4
Opdrachtnemers 2.92) 3.12) 3.02) 3.02)
Gem. totaalcijfer intenties1)
Opdrachtgevers 3.3 3.4 3.3 3.4
Opdrachtnemers 3.2 3.3 3.4 3.2
Tabel b1.2 Vertrouwen gerelateerd aan organisatievorm (in procenten)
Bron: UTwente, EIB
1) De cijfers voor de competenties en intenties zijn gescoord op een schaal van 1 t/m 4, waarbij 1 staat
voor 'in ruim onvoldoende mate aanwezig' en 4 voor 'in ruim voldoende mate aanwezig'.
2) Significant verschil, met een betrouwbaarheidsinterval van 99 procent.
Uit de betrouwbaarheidsanalyse blijkt dat
de alpha's ruim voldoen aan de drempel-
waarde (zie tabel b2.1). Voor de competen-
ties en intenties kan dus een totaalcijfer be-
rekend worden. Hierbij zijn de scores van
de individuele antwoorden (op basis van 
4-punts-schalen) bij elkaar opgeteld en ge-
deeld door het aantal items in de meetschaal.
Zodoende kan een score tussen 1 en 4 wor-
den behaald. De score 1 duidt er op dat de
competentie of intentie in ruim onvoldoende
mate aanwezig is. Een score 4 duidt erop
dat de competentie of intentie in ruim vol-
doende mate aanwezig is.
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Bijlage 2
Het berekenen van de competenties
en intenties
In het vierde hoofdstuk van het rapport wor-
den competenties en intenties behandeld die
ten grondslag liggen aan de mate van ver-
trouwen van projectleiders van opdrachtge-
vers en opdrachtnemers. De competenties
zijn voor opdrachtgevers anders dan voor
opdrachtnemers. De intenties zijn voor beide
partijen hetzelfde. We hebben bekeken of
voor zowel de competenties als de intenties
een totaalcijfer berekend kan worden. Om
te analyseren of de betrouwbaarheid van dit
totaalcijfer acceptabel is, is geanalyseerd of
de verschillende competenties en intenties
samen hetzelfde meten. Hierbij is gebruik
gemaakt van een analyse op basis van de
Crombach's alpha. Deze geeft aan in hoe-
verre items hetzelfde meten. Deze waarde
kan variëren van 0 tot 1. Een waarde van 1
duidt op een exact gelijke vraagstelling. In
het algemeen wordt een waarde die tussen
de 0,5 en 0,6 betrouwbaar genoeg bevonden
bij beschrijvend onderzoek. Bij verklarend
onderzoek wordt de drempelwaarde van 0,7
aangehouden.
Crombach's alpha Opdrachtgevers Opdrachtnemers
Competenties 0,86 0,84
Intenties 0,71 0,78
Tabel b2.1
Bron: UTwente, EIB
Bijlage 3
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Vertrouwen Vertrouwen
opdrachtgevers1) opdrachtnemers1)
Weinig / Veel / Weinig / Veel /
neutraal volledig neutraal volledig
Verandering mate vertrouwen
- negatief / geen 18 82 39 61
- (sterk) positief 9 91 4 96
Aanraden?
- afraden / neutraal 612) 392) 192) 812)
- aanraden 12) 992) 82) 922)
Totaal 15 85 16 84
Tabel b3.1 Mate vertrouwen in relatie tot verandering vertrouwen en al 
dan niet aanraden aan anderen
Bron: UTwente, EIB
1) De percentages tellen per regel op tot honderd.
2) Significant verschil, met een betrouwbaarheidsinterval van 99 procent.
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Bijlage 4
Op goede wil Op gewoontevorming Op openheid
gebaseerd gebaseerd gebaseerd
vertrouwen vertrouwen vertrouwen
Mate vertrouwen
- weinig/neutraal 5.41) 5.81) 5.81)
- veel/volledig 7.41) 7.61) 7.21)
Verandering mate vertrouwen
- negatief/geen 7.1 7.1 7.0
- (sterk) positief 7.4 7.6 7.1
Competenties
- ≤ 3.0 6.51) 6.71) 6.51)
- > 3.0 7.61) 7.71) 7.41)
Intenties
- ≤ 3.0 6.51) 6.81) 6.51)
- > 3.0 7.81) 7.71) 7.51)
Totaal 7.0 7.1 7.0
Tabel b4.1 Verschillende vormen van vertrouwen bij opdrachtgevers naar 
de mate van vertrouwen in opdrachtnemers, de verandering 
van vertrouwen gedurende een bouwproject en het vertrouwen 
in intenties en competenties van opdrachtnemers
Bron: UTwente, EIB
1) Significant verschil, met een betrouwbaarheidsinterval.van 99 procent.
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Op goede wil Op gewoontevorming Op openheid
gebaseerd gebaseerd gebaseerd
vertrouwen vertrouwen vertrouwen
Mate vertrouwen
- weinig/neutraal 5.22) 6.02) 5.72)
- veel/volledig 7.62) 7.92) 7.52)
Verandering mate vertrouwen
- negatief/geen 7.02) 7.32) 7.01)
- (sterk) positief 7.82) 8.22) 7.61)
Competenties
- ≤ 3.0 6.72) 7.22) 6.72)
- > 3.0 8.12) 8.22) 8.02)
Intenties
- ≤ 3.0 6.42) 6.92) 6.52)
- > 3.0 8.12) 8.42) 7.92)
Totaal 7.1 7.5 7.1
Tabel b4.2 Verschillende vormen van vertrouwen bij opdrachtnemers naar
de mate van vertrouwen in opdrachtgevers, de verandering van 
vertrouwen gedurende een bouwproject en het vertrouwen in 
intenties en competenties van opdrachtgevers
Bron: UTwente, EIB
1) Significant verschil, met een betrouwbaarheidsinterval van 95 procent.
2) Significant verschil, met een betrouwbaarheidsinterval van 99 procent.
96
Ervaren Ervaren Ervaren Ervaren Ervaren 
opportu- behoefte intensiteit neiging wantrouwige
nisme tot conflicten tot gevoelens
monitoring defensief
gedrag
Mate vertrouwen
- weinig/neutraal 4.61) 6.31) 4.81) 6.11) 5.11)
- veel/volledig 2.21) 2.91) 2.01) 3.81) 1.91)
Verandering mate vertrouwen
- negatief/geen 2.6 3.5 2.6 4.41) 2.3
- (sterk) positief 2.4 3.1 2.1 3.61) 2.3
Competenties
- ≤ 3.0 3.11) 4.31) 3.01) 5.11) 3.11)
- >3.0 2.21) 2.91) 2.11) 3.61) 1.91)
Intenties
- ≤ 3.0 3.11) 4.31) 3.01) 4.41) 3.01)
- >3.0 2.01) 2.61) 1.91) 4.01) 1.71)
Totaal 2.8 3.7 2.7 4.4 2.5
Tabel b4.3 Door opdrachtgevers ervaren opportunistische sfeer naar de
mate van vertrouwen in opdrachtnemers, de verandering van 
vertrouwen gedurende een bouwproject en het vertrouwen in 
intenties en competenties van opdrachtnemers
Bron: UTwente, EIB
1) Significant verschil, met een betrouwbaarheidsinterval van 99 procent.
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Ervaren Ervaren Ervaren Ervaren Ervaren 
opportu- behoefte intensiteit neiging wantrouwige
nisme tot conflicten tot gevoelens
monitoring defensief
gedrag
Mate vertrouwen
- weinig/neutraal 5.22) 5.12) 5.02) 4.42) 4.42)
- veel/volledig 2.52) 2.52) 2.22) 2.52) 1.72)
Verandering mate vertrouwen
- negatief/geen 3.0 3.1 2.91) 2.9 2.41)
- (sterk) positief 2.7 2.6 2.31) 2.5 1.71)
Competenties
- ≤ 3.0 3.11) 3.42) 3.12) 3.11) 2.52)
- > 3.0 2.41) 2.32) 1.92) 2.41) 1.72)
Intenties
- ≤ 3.0 3.42) 3.72) 3.42) 3.32) 2.82)
- > 3.0 2.32) 2.12) 1.92) 2.32) 1.62)
Totaal 3.1 3.1 2.8 2.9 2.4
Tabel b4.4 Door opdrachtnemers ervaren opportunistische sfeer naar de
mate van vertrouwen in opdrachtgevers, de verandering van 
vertrouwen gedurende een bouwproject en het vertrouwen in 
intenties en competenties van opdrachtgevers
Bron: UTwente, EIB
1) Significant verschil, met een betrouwbaarheidsinterval van 99 procent.
2) Significant verschil, met een betrouwbaarheidsinterval van 95 procent.
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Bijlage 5
Vertrouwen
Weinig / neutraal Veel / volledig Totaal
Persoon - organisatie
Ja, eerder samengewerkt 9 91 1001)
Nee, niet eerder samengewerkt 22 78 1001)
Persoon - projectleider
Ja, eerder samengewerkt 12 88 100
Nee, niet eerder samengewerkt 18 82 100
Organisatie - organisatie
Ja, eerder samengewerkt 12 88 1001)
Nee, niet eerder samengewerkt 25 75 1001)
Organisatie - projectleider
Ja, eerder samengewerkt 12 88 100
Nee, niet eerder samengewerkt 19 81 100
Totaal opdrachtnemers 16 84 100
Tabel b5.1 Relatie tussen eerdere samenwerking en vertrouwen; 
opdrachtnemers
Bron: UTwente, EIB
1) Significant verschil, met een betrouwbaarheidsinterval van 95 procent.
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Vertrouwen
Weinig / neutraal Veel / volledig Totaal
Persoon - organisatie
Ja, eerder samengewerkt 14 86 100
Nee, niet eerder samengewerkt 17 83 100
Persoon - projectleider
Ja, eerder samengewerkt 15 85 100
Nee, niet eerder samengewerkt 16 84 100
Organisatie - organisatie
Ja, eerder samengewerkt 18 82 100
Nee, niet eerder samengewerkt 9 91 100
Organisatie - projectleider
Ja, eerder samengewerkt 21 79 100
Nee, niet eerder samengewerkt 11 89 100
Totaal opdrachtgevers 15 85 100
Tabel b5.2 Relatie tussen eerdere samenwerking en vertrouwen; 
opdrachtgevers
Bron: UTwente, EIB
1) Significant verschil, met een betrouwbaarheidsinterval van 95 procent.
100
Vertrouwen
Weinig / neutraal Veel / volledig Totaal
Persoon - organisatie
Ja 11 89 1001)
Nee / geen idee 37 63 1001)
Persoon - projectleider
Ja 8 92 1001)
Nee / geen idee 32 68 1001)
Organisatie - organisatie
Ja 12 88 1001)
Nee / geen idee 47 53 1001)
Organisatie - projectleider
Ja 9 91 1001)
Nee / geen idee 32 68 1001)
Totaal opdrachtnemers 16 84 100
Tabel b5.3 Relatie tussen toekomstige samenwerking en vertrouwen; 
opdrachtnemers
Bron: UTwente, EIB
1) Significant verschil, met een betrouwbaarheidsinterval van 99 procent.
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Vertrouwen
Weinig / neutraal Veel / volledig Totaal
Persoon - organisatie
Ja 7 93 1001)
Nee / geen idee 29 71 1001)
Persoon - projectleider
Ja 9 91 100
Nee / geen idee 20 80 100
Organisatie - organisatie
Ja 9 91 1001)
Nee / geen idee 29 71 1001)
Organisatie - projectleider
Ja 10 90 100
Nee / geen idee 19 81 100
Totaal opdrachtgevers 15 85 100
Tabel b5.4 Relatie tussen toekomstige samenwerking en vertrouwen; 
opdrachtgevers
Bron: UTwente, EIB
1) Significant verschil, met een betrouwbaarheidsinterval van 99 procent.
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